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Kokemuksen mukaan tutkimusta suorittavien työmoraali noudattaa U:n 
muotoista käyrää tutkimuksen edistyessä. Alun euforisen jakson jälkeen 
tulee sekavuustila ja tunnetaan jopa pakokauhua, kun alan kompleksisuus 
tulee ilmeiseksi ja tietovuoret kasvavat. Tutkimuksen myöhemmässä 
vaiheessa kaikki alkaa hiljalleen liittyä yhteen. Tämä kehityskulku näyttää 
olevan niin yleinen, että tutkimusta tekevän on hyvä pitää se mielessään. 
– Michael Porter 
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1 Johdanto 
Strategian käsite on saavuttanut vankan aseman organisaatioiden kielenkäytössä. 
Vastustajan kukistamiseen tarkoitettu, alkuaan sotatieteellinen innovaatio, on 
omaksuttu erityisesti yrityselämään.1 Strategiaa käytetään yleisesti ratkaistaessa 
myös yhteiskunnallisia ongelmia, olipa sitten kyse työttömyydestä2, 
maahanmuutosta3 tai sivistyksestä4. Adjektiivia ’strateginen’ käytetään 
korostamaan jonkin asian tärkeyttä ja sitä, ettei tilannetta voida selvittää 
tavanomaisin keinoin. Kun halutaan ratkaista ongelma, palauttaa kadonnut 
hallinnan tunne tai voittaa kilpailija, etsitään vastausta strategiasta. Strategiasta on 
tullut aikamme mahtisana.  
1.1 Strategian käsite ja historia 
Strategia on yksi keskeisimmistä johtamisen käsitteistä. Tämän luvun 
tarkoituksena on selittää strategian käsitteen syntyä ja historiaa. Ymmärtämällä 
strategia-ajattelun kehityskaaren lukija osaa verrata varsinaisissa analyysiluvuissa 
esiteltävää modernia strategisen johtamisen kirjallisuutta sen historiallisiin juuriin. 
Vaikka useimmissa liiketaloutta tai johtamista käsittelevissä kirjoissa puhutaan 
strategioista, strategian käsitteestä ei ole yksimielisyyttä, vaan se määritellään 
monella eri tavalla. Strategisen johtamisen käsitteet -kirjan mukaan strateginen 
johtaminen tarkoittaa 
 merkittäviä tiedostettuja ja muotoutuvia hankkeita, joita johto pyrkii 
toteuttamaan omistajien puolesta hyödyntäen erilaisia resursseja 
varmistaakseen menestyksen oman yksikkönsä osalta 
liiketoimintaympäristössään.5 
 
 
                                                
1 Johtamistaidon opiston vuonna 2006 tekemän tutkimuksen mukaan vain yhdeksän prosenttia 
suomalaisista organisaatioista toimii täysin ilman strategiaa. Kansainväliset tutkimukset tukevat 
käsitystä strategian hegemonisesta asemasta. Juuti ja Luoma, 2009, 26. 
2 Yksi Eurooppa 2020 -strategian tavoitteista on työttömyyden alentaminen. Euroopan komissio, 
http://ec.europa.eu/news/economy/100326_fi.htm. 
3 Pennanen, http://www.taloussanomat.fi/ajatukset/2010/03/22/maahanmuutto-tarvitsee-
strategian/20104121/145. 
4 Opetusministeriön strategia 2015, 
http://www.minedu.fi/OPM/julkaisut/2003/opetusministerion_strategia_2015.  
5 Määritelmä perustuu tutkimukseen, jossa vuosien 1980 ja 2001 välillä ilmestynyttä 447 strategia-
artikkelia oli analysoitu ja niiden tiivistelmät oli syötetty tekstianalyysiohjelmistoon, joka tunnisti 
analyysissaan 54 sanaa, jotka esiintyivät muita sanoja useammin. Määritelmä on syntynyt näiden 
54 sanan perusteella. Lisää aiheesta Laamanen (päätoimittaja), 2005, 36–39. 
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Bengt Karlöf esittää, että strategiaan kuuluvat 
nykyhetkessä tehtävät päätökset ja toimenpiteet tulevan menestyksen 
varmistamiseksi ja mahdollisuuksien hyödyntämiseksi.6 
Pauli Juuti ja Mikko Luoma puolestaan määrittelevät, että 
strategia on se, mitä organisaatio tahtoo, tekee ja puhuu. Strateginen 
johtaminen on tuon tahtomisen, tekemisen ja puheen aikaansaamista.7 
Strategiakirjailijat tarjoavat lähes poikkeuksetta oman määritelmänsä strategiasta. 
Koska strategioita koskevia määritelmiä ja sitä käsittelevää kirjallisuutta on 
valtavasti, strategian käsitteen tutkiminen on haastavaa.  
Strategiasta on tullut organisaatioiden ja niiden johtamisen apuväline pitkän 
ajan kuluessa. Historiallinen näkökulma selittää strategia-ajattelun kehittymistä 
nykymuotoonsa. Sanan ’strategia’ etymologiset juuret ovat sodankäynnissä, mikä 
näkyy strategisessa kielenkäytössä myös tämän tutkielman lähdekirjallisuudessa: 
…yhdessä strategiantaistelussa pyritään lisäämään ratkaisujen myyntiä ja 
yhdessä lyhentämään tuotekehityssykliä. Taistelut ovat sodankäynnin 
elementtejä, mutta jos niitä ei organisoida laajemmaksi strategiseksi 
logiikaksi, on mahdollista voittaa useita taisteluita, mutta hävitä koko sota.8 
Johtamista kuvaavia sanoja on kehitetty ja käytetty niin kauan kuin ihmisten 
järjestelmällistä yhteistoimintaa ja sen johtamista on ollut olemassa. Noin 
vuodelta 1500 eKr. peräisin olevissa egyptiläisissä kirjoituksissa puhutaan 
suunnittelusta, organisoinnista, hallinnasta, keskittämisestä, hajauttamisesta, 
minimipalkasta, tilastojen pitämisestä, rehellisyyden tärkeydestä johtamisessa ja 
työntekijöiden neuvojen kuuntelemisesta. 
Kielihistoriallisesti termin ’strategia’ lähtökohtana voidaan pitää kreikan 
kielen sotajoukon johtajaa tarkoittavaa sanaa strategi sekä johtamista tarkoittavaa 
sanaa stratag. Kreikkalaiset tarkoittivat strategialla ensisijaisesti kenraalin taitoja.9 
Antiikin Ateenassa toimineessa strategisessa kollegiossa toimi kymmenen 
vuosittain valittavaa strategia.10 
Kiinan perinteinen strateginen ajattelu syntyi Han-dynastian aikana        
(206 eKr. – 200 jKr.), jolloin strategian opetus oli osa sotilasuralle aikovien 
upseeritutkintoa. Kiinassakin strategialla oli läheinen yhteys sotaan ja vihollisen 
                                                
6 Karlöf, 2004, 10–13, 19. 
7 Juuti ja Luoma, 2009, 279. 
8 Kaplan ja Norton, 2004, 343. 
9 Juuti ja Luoma, 2009, 15. 
10 Karlöf, 2004, 19. Peloponnesolaissodan aikaan 431 eKr. Ateenalla oli 27 400 sotilasta, joiden 
johtajina strategit toimivat. Kunkin strategin johdettavana oli siis 2000-3000 miestä. Laaksonen, 
Launonen, Terho ja Westling, 2009, 6. 
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voittamiseen, ja erityisen suuri merkitys annettiin taidolle ”jymäyttää” vihollista. 
Jymäyttämistä arvostavassa strategiaperinteessä korostetaan, että strategia on 
luonteeltaan salaista, mikä erottaa sen taktiikasta, joka puolestaan on julkista. 
Kiinalainen strategiaklassikko Sunzin Sodankäynnin taito edustaa konfutselaista 
perinnettä.11 
Englanninkielisessä kirjallisuudessa strategiasta puhuttiin ensimmäisen 
kerran vuonna 1688. Sillä tarkoitettiin toimenpiteitä, jotka suojattiin vihollisen 
katseelta. Taktiikka ymmärrettiin puolestaan vihollisen nähden tehtäviksi 
toimenpiteiksi, aivan kuten kiinalaisessakin strategia-ajattelussa.12 Firenzeläinen 
renessanssifilosofi Niccolò Machiavelli edisti modernia sotatiedettä yhdistäessään 
klassisen sotataidon moderniin valtio-oppiin. Machiavellin mukaan toimivasta 
strategiasta on mahdollista muotoilla yleispätevä malli, ja hänen ajatuksensa oli 
rationalistisen strategiakäsityksen merkittävä esikuva 13. 
1800-luvun alun sotastrategi Carl von Clausewitzin mukaan strategia on 
oppi sodan voittamisesta.  Hänen mukaansa strategialla on välineellinen arvo: 
politiikka on aina strategian yläpuolella ja politiikan päämäärä, esimerkiksi sodan 
voittaminen, määrittelee viime kädessä strategian sisällön. Strategia tarkoittaa 
Clausewitzille vain toiminta-ajatusta ja suunnitelmaa, kun taas strategian 
varsinainen toteuttaminen – johtaminen, logistiikka, tiedustelu ja muut 
toimenpiteet – eivät ole strategiaa. Tästä näkökulmasta myöhemmin yleistynyt 
ajatus ”strategisesta johtamisesta” ei ole kuulunut alkuperäiseen strategian 
käsitteeseen, vaan strategian sisältö on erotettu sen perusteella tehtävistä 
toimenpiteistä.14 Clausewitzin ajatuksiin tukeudutaan myös tämän tutkielman 
lähdeaineistoon kuuluvassa Strategiakartat-kirjassa.15 
Toisen teollisen vallankumouksen16 jälkeisessä liikkeenjohdon 
tutkimuksessa17 keskityttiin etenkin siihen, miten  hyödykkeitä voidaan tuottaa ja 
                                                
11 Nojonen (2008) on suomentanut erilaiset harhauttamista, harhaan johtamista, hämäystä, 
juonimista ja muuta vastaavaa toimintaa kuvaavat käsitteet sateenvarjotermillä ”jymäyttäminen”. 
Nojonen, 2008, 9–29. 
12 Juuti, 2001, 233. 
13 Rationaaliseen maailmankuvaan perustuvasta strategiakäsityksestä tarkemin tutkielman luvussa 
2.1 (Rationaalinen maailmankuva). 
14 Laaksonen, Launonen, Terho ja Westling, 2009, 6. Clausewitzin Sodankäynnistä on vaikuttanut 
Mao Zedongin toimintaan tämän poliittisten päämäärien saavuttamiseksi. Nojonen, 2008, 27–28. 
15 Kaplan ja Norton, 2004, 29. 
16 Toinen teollinen vallankumous alkoi noin vuonna 1870. Sen kuluessa yritysten omistajuus ja 
johtaminen erkaantuivat toisistaan. Tuli mahdolliseksi omistaa yritys tai sen osa tuntematta sen 
toimintaa. Tästä alkoi ensimmäinen liberaalin globalisaation kausi. Teolliset vallankumoukset 
synnyttivät industrialismin paradigman. Aikakausi päättyi 1914 Venäjän bolsevistiseen 
vallankumoukseen, joka loi pohjan fasismin ja natsismin nousulle. Patomäki, 2007, 180. 
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valmistaa nopeammin ja tehokkaammin. Tieteelliseksi liikkeenjohdoksi kutsutun 
teorian tunnetuin edustaja oli Frederick Taylor. Hänen lähtökohtanaan oli usko 
rationaaliseen päättelyyn sekä käsitys, jonka mukaan ihminen on ensisijaisesti 
”homo economicus”, rationaalisia valintoja18 tekevä ja taloudellisista 
vaikuttimista työskentelevä työntekijä. Vuorokaudet keskeytyksettä toimivat 
tehtaat edellyttivät vuorotyötä. Yritysten ja tehtaiden kasvaessa alettiin kiinnittää 
huomiota työntekijöiden suorituskykyyn. Taylorin periaatteiden mukaisesti 
tuotettiin laskennallisia tavoiteaikoja, joissa kukin työvaihe tuli saada valmiiksi. 
Yksilöiden suorituskykyä mitattiin ja sitä pyrittiin tehostamaan erilaisin toimin. 
Valmistusprosesseja pilkottiin pienempiin ja tarkempiin vaiheisiin, mikä 
yksipuolisti tehdastyöntekijän toimenkuvaa.19 
Fordin tehtailla vuonna 1906 kehitetty liukuhihna nopeutti autotehtaan 
toimintaa ja mahdollisti myöhemmin joukkotuotannon. Liukuhihnan äärellä 
työskennelleiden työntekijöiden tehtävä auton kokoonpanolinjalla oli erittäin 
tarkasti rajattu. Taylorin tieteellisen liikkeenjohdon rationaalista ja mekanistista 
organisaatio- ja ihmiskäsitystä on myöhemmin kutsuttu taylorismiksi.  
Mekanistisiin ihanteisiin perustuva taylorismi syrjäytettiin johtamiskeskustelussa 
niin sanotun ihmissuhteiden koulukunnan aikakaudella.20 Syrjäytymisestään 
huolimatta taylorismi on yksi merkittävimmistä strategiaoppeihin vaikuttaneista 
historiallisista ilmiöistä.   
Modernisaation mukanaan tuomaa tayloristista tehostamispyrkimystä on 
käsitelty kriittisesti muun muassa Charles Chaplinin elokuvassa Nykyaika, jossa 
Chaplinin esittämä liukuhihnatyöntekijä tulee yksitoikkoisen, uuvuttavan ja 
koneistetun työnsä takia hulluksi ja joutuu mielisairaalaan, jonka jälkeen 
elokuvassa kuvataan päähenkilön toistuvasti epäonnistuvia yrityksiä saada työtä. 
Chaplinin on tulkittu kritisoineen elokuvallaan etenkin muutosta, jossa aiemmin 
                                                                                                                                 
17 Liikkeenjohdon tutkimus syntyi johtamisen kehittyessä omaksi ammatikseen noin 1770 
alkaneessa ensimmäisessä teollisessa vallankumouksessa. Teollisista vallankumouksista 
tarkemmin Wilson ja Thomson, 2006, 10–20. 
18 Rationaalisista valinnoista esimerkiksi Kirjavainen, 1996, 83–84. 
19 Nelson, 1995, 56–78. 
20Ihmissuhteiden koulukunnan aikakausi kesti noin vuodesta 1925 vuoteen 1955. Koulukunta 
korosti johtamisen kommunikointiin, ryhmädynamiikkaan ja henkilöstöhallintoon liittyviä puolia. 
Ihmissuhteiden koulukunta ei korvannut 1900-luvun alun mekanistista ihmiskäsitystä, vaan se oli 
Laaksosen, Launosen, Terhon ja Westlingin mukaan tieteellisen liikkeenjohdon verhoamista 
uuteen asuun ja niiden osittaista pehmentämistä. Laaksonen, Launonen, Terho ja Westing, 2009, 
11–12. 
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ihmisen työkaluna toimineet koneet on asetettu etualalla ja jossa ihmisestä on 
tehty koneen jatke.21 
Varsinaisten tietoisesti muotoiltujen johtamisoppien kehityttyä johtamista 
koskevat mallit ovat vaihdelleet ja niitä on sovellettu myös toistensa kanssa 
rinnakkain. John Wilson ja Andrew Thomson jakavat johtamisoppien historian 
neljään pääjaksoon: 1) esiklassiseen (teollisten vallankumousten välinen aika, 
noin 1770–1870), 2) klassiseen (1880–1960), 3) humanistiseen (1930–1980) ja 4) 
johtamistieteelliseen (1950 alkaen) kauteen.22 
Liiketalouden kielenkäyttöön strategian käsite omaksuttiin vasta 1950-
luvulla ja aluksi sitä käytettiin suunnitelman synonyymina. 1960-luvun 
teknologinen optimismi loi uskoa tarkan suunnittelun mahdollisuuksiin ennakoida 
tulevaisuutta. Konkreettinen niin sanotun suunnittelukoulukunnan työväline oli 
pitkän tähtäyksen suunnittelu (PTS), jossa yrityksen tulevaisuuden toiminta 
pyrittiin liittämään luontevasti sen menneisyyteen ja nykyisyyteen. 
Suunnittelukoulukunnan perusoletuksena oli olettamus markkinoiden 
ennustettavuudesta.23 Koulukunta menetti suosiotaan käytännön syistä – useimmat 
ennustukset osoittautuivat vääriksi eivätkä suunnitelmat toteutuneet. 
Suunnittelumuodin korvasi lopullisesti Michael Porterin kilpailuetua 
korostava oppi, joka on säilynyt strategia-ajattelun paradigmana tähän päivään 
saakka. 1980-luvusta alkaen strategiaopeille on ollut tyypillistä se, että niissä on 
pyritty yleispätevyyteen. Aiemmin strategia räätälöitiin kullekin yritykselle 
erikseen, mutta Porterin vaikutuksesta yrityksen taloudellinen menestys katsottiin 
                                                
21 Glödstaf, 2004, http://www.filmgoer.fi/arvostelut/m/modern_times/index.html. 
22 Merkittävimmät johtamisoppien historian alajaksot ovat Wilsonin ja Thomsonin (2006) mukaan 
vaiheissa 1–4 kronologisessa järjestyksessä vanhimmasta tuoreimpaan seuraavat (koulukuntien 
merkittävimmät edustajat sulkeissa): 1) a. funktionaalinen näkökulma (Smith, Babbage, Ure), 2) a. 
tieteellinen johtaminen (Towne, Taylor, Gantt, Bedaux), b. byrokraattiset organisaatiot (Weber, 
Parsons), c. hallinnolliset periaatteet (Fayol, Follett, Barnard, Urwick), 3) a. henkilöstöllinen liike 
(Barnard, Mayo, Roethlisberger), b. henkilöstövoimavarojen näkökulma (Maslow, McGregor, 
Likert), c. käyttäytymistieteellinen näkökulma (Cyert, March, Simon), 4) a. rakenteellinen analyysi 
(Drucker, Burns, Woodward, Chandler, Lawrence, Lorsch, Scott), sb. systeemiteoria (Boulding, 
Hempel, Kast, Luthans), c. laatujohtaminen (Deming, Ouchi, McKee), d. oppivat organisaatiot 
(Mintzberg, Luthans, Peters ja Waterman, Starkey) ja e. tietojohtaminen (Nonaka ja Takeuchi). 
Wilson ja Thomson, 2006, 28–31. 
23 Strategiatutkija Henry Mintzbergin (1994) mukaan suunnittelukoulukunta tarkoitti suunnittelulla 
tulevaisuuden ajattelua ja kontrollointia sekä muodollinen käytäntö tuottaa tavoitteiden mukaisia 
tuloksia integroidussa systeemissä. Suunnittelu on (suunnittelukoulukunnan edustajien mukaan) 
tarpeellista, koska suunnittelu koordinoi yrityksen toimintoja, varmistaa tulevaisuuden 
huomioinnin, tekee toiminnasta rationaalista ja edesauttaa kontrollia. Mintzberg, 1994, 5–21. 
Mintzberg esittää analyyttisen erittelyn eri strategiaopeista ja -koulukunnista kirjassaan Strategy 
safari (2005). 
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voitavan saavuttaa geneeristen strategioiden avulla.24 1990-luvun strategiateoria 
korosti resursseja, osaamista ja kyvykkyyttä, ja 2000-luvulle tultaessa 
strategiaopit korostavat erilaisia verkostostrategioita. On arveltu, että 
strategiaoppien seuraavassa sukupolvessa keskitytään ”kokonaisvaltaiseen 
strategiseen ajatteluun ja toimintaan”.25 
1.2 Tutkielman tarkoitus 
Aloita kysymyksistä äläkä vastauksista.26 
Tutkielman tarkoituksena on analysoida suomalaisessa yrityselämässä 
vaikutusvaltaisimmiksi arvioitujen strategiakirjojen maailmankuvaa, 
ihmiskäsitystä ja arvokkaina pidettyjä päämääriä. Strategiakirjat sekä kuvaavat 
että tuottavat organisaatioiden johtamista, kulttuuria ja ajattelutapoja.27 Tutkielma 
tarjoaa analyyttisen katsauksen strategiakirjojen todellisuutta, toimijuutta ja 
päämäärää koskeviin diskursseihin ja arvioi näitä sosiaalietiikan näkökulmasta. 
Tutkimustehtävä jakautuu seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 
1. Minkälainen on strategisen johtamisen maailmankuva ja käsitys 
todellisuudesta? 
 
2. Mitkä ovat strategiaoppien mukaan yritysten keskeiset toimijaryhmät ja mikä 
on heidän suhteensa strategiaan? 
 
3. Mikä on strategian tarkoitus ja mitä keinoja tarkoituksen toteuttamiseksi 
lähdeteoksissa tarjotaan? 
Tutkielmassa analysoidaan viittä lähdeteosta kolmen tutkimuskysymyksen 
näkökulmasta. Näkökulmien mukainen analyysi jakautuu tutkielman pääluvuiksi 
2–4. 
1.3 Strategiakirjoja jokaiselle 
Strategiaa käsittelevän kirjallisuuden ja eri strategiaoppien määrä on huomattavan 
suuri.28 Strategisen johtamisen konsultit ja tutkijat ovat tuottaneet paljon erilaisia 
koulukuntia. Tässä tutkielmassa ei tutkita systemaattisesti niitä kaikkia. 
                                                
24 Porterin Strategia kilpailutilanteessa (1987) on yksi tutkimuksen lähdekirjoista. Laaksonen, 
Launonen, Terho ja Westling, 2009, 13–15. 
25 Tuomi ja Sumkin, 2010, 27. 
26 Collins, 2001, 115. 
27 Takala, 1994, 32–33. 
28 Yliopistojen yhteistietokanta Linda antaa hakutulokselle ”strategia” yhteensä 5764 osumaa. 
http://linda.linneanet.fi/, 9.10.2010. 
 7 
 
Tutkimustehtävän selvittämiseksi ja tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi 
lähdeaineistoksi on valittu sellaisia teoksia, joita suomalaisessa liike-elämässä 
luetaan ja pidetään arvossa. Tutkielman lähdeaineistona on viisi yritysstrategiaa 
käsittelevää kirjaa. On selvää, ettei valitun viiden kirjan edustama strategia-
ajattelu ole täysin kattava läpileikkaus koko strategisen johtamisen kentän 
koulukunnista ja suuntauksista. Sen sijaan viiden lähdeteoksen diskurssin 
tarkastelu ilmentää erilaisia, strategian käsitteen kautta avautuvia todellisuuksia. 
Lähdekirjojen valinnan perustana on sähköpostitse tehty kysely yhteensä 
186:lle yritysstrategian parissa työtään tekevälle asiantuntijalle.29 Kyselyn 
vastaanottajien joukko koostuu liikkeenjohdon konsulteista sekä enimmäkseen 
kaupallisen ja tekniikan alan korkeakoulujen opettajista ja alan tutkijoista30. 
Vastaajat saivat ehdottaa määrällisesti yhdestä viiteen tällä hetkellä yrityselämässä 
merkittävää, liiketalousstrategiaa käsittelevää teosta. Vastaus saatiin 46 henkilöltä, 
eli kyselyn vastausprosentti on 24,7.  Yhteensä ääniä eri kirjoille annettiin 97.  
Useissa vastauksissa Porterin kirjaa Strategia kilpailutilanteesa pidetään 
klassikkoteoksena, jonka pohjalta nykyinen liiketaloudellinen strategia-ajattelu on 
syntynyt. Muut valitut kirjat edustavat Porterin opeista kehitettyjä strategisen 
johtamisen teoksia, joita asiantuntijoiden mukaan luetaan suomalaisten 
yritysjohtajien parissa. Kyselyssä ei rajoitettu kirjojen kieltä tai alkuperää, mutta 
asiantuntijoiden vastauksista käy ilmi, että viisi merkittävimpänä pidettyä kirjaa 
ovat kaikki amerikkalaisten kirjailijoiden teoksia. Kyselyn perusteella tutkielman 
lähdeteoksiksi on valittu seuraavat kirjat: 
 
Porter, Michael E. 
1987 Strategia kilpailutilanteessa – Toimialojen ja kilpailijoiden 
analysointitekniikat. Rastor-julkaisut. Imatra.31 
 
Hamel, Gary 
2001 Vallankumouksen kärjessä. WSOY. Helsinki.32 
 
Collins, Jim 
2001 Hyvästä paras – Miksi jotkut yritykset menestyvät ja toiset eivät? 
Kauppakaari. Helsinki.33  
                                                
29 Liite 1. Aluksi tutkimustehtävä keskittyi strategiapuheen ihmiskäsitykseen, mutta tutkimuksen 
edetessä ja disposition saadessa lopullisen muotonsa osoittautui mielekkääksi tarkastella 
strategiapuhetta yhtenä kokonaisvaltaisena diskurssina. 
30 Nimensä julkaisemiseen lupansa antaneiden asiantuntijoiden lista on liitteessä 2. 
31 Alkuperäisteos Porter, M.: Competitive Strategy. New York, Free Press, 1980. 
32 Alkuperäisteos Hamel, G.: Leading the Revolution. Boston, Harvard Business School, 2000. 
33 Alkuperäisteos Collins, J.: Good to Great : why some companies make the leap...and others 
don't. London, Random house business books, 2001. 
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Kaplan, Robert S. ja Norton, David P. 
2004 Strategiakartat – Aineettoman pääoman muuttaminen mitattaviksi 
tuloksiksi. Talentum. Helsinki.34 
 
Kim, W. Chan ja Mauborgne, Renée. 
2005 Sinisen meren strategia. Talentum. Helsinki.35 
 
Teokset ja niiden keskeiset ajatukset esitellään seuraavaksi kronologisessa 
alkuperäisteosten ilmestymisjärjestyksessä. 
Kilpailuun osallistuville (Porter) 
Yrityksen kilpailustrategian päämääränä on löytää sellainen asema, jossa 
yritys voi parhaiten puolustautua kilpailuvoimia vastaan tai se voi vaikuttaa 
niihin omaksi hyödykseen.36 
– Michael Porter (suom. Tuula Väisänen) 
Michael Porterin Strategia kilpailutilanteessa on strategiakirjallisuuden 
klassikkona ja kivijalkana pidetty kirja. Teoksen lähtökohtana on yritysten 
kiristyvä kilpailu ja siinä selviäminen. Menestyminen strategian avulla on 
Porterille vuorovaikutteista ja reagoivaa. Yrityksen ympäristö määrittelee sen 
menestymisen edellytyksiä. Strategia kilpailutilanteessa perustuu Porterin 
laajoihin liiketaloudellisiin ja yritysten kilpailua koskeviin tutkimuksiin. Porter ei 
perustele strategiakäsityksensä toimivuutta esimerkkiyrityksien avulla toisin kuin 
muut tämän tutkielman lähdeteosten kirjoittajat. Hän väittää tutkimustensa 
perusteella, että yritysten toimintaan markkinoilla vaikuttaa viisi niin sanottua 
kilpailuvoimaa: asiakkaat, tavarantoimittajat, korvaavat tuotteet, nykyiset 
kilpailijat ja mahdolliset alalle tulevat uudet kilpailijat. 
Arvoketju on keskeinen Porterin käsite. Se tarkoittaa kaikkia yrityksessä 
peräkkäin tapahtuvia toimintoja, joilla yritys jalostaa jonkin raaka-aineen, 
materiaalin tai ajatuksen asiakkaalle päätyväksi tuotteeksi. Yritys voi Porterin 
mukaan vahvuuksiensa, heikkouksiensa ja strategiansa mukaan erikoistua joko 
koko arvoketjuun tai vain sen joihinkin osiin. Tätä valintaa ja yrityksen 
suhtautumista kilpailijoihin hän kutsuu asemoinniksi. Monet Porterin käyttämät 
termit muistuttavat perinteistä sotatieteen käsitteistöä. 
                                                
34 Alkuperäisteos Kaplan, R. ja Norton, D.: Strategy Maps : converting intangible assets into 
tangible outcomes. Boston, Harvard Business School, 2004. 
35 Alkuperäisteos Chan, K. ja Mauborgne, R.: Blue Ocean Strategy. Boston, Harvard Business 
School, 2005. 
36 Porter, 1987, 24. Kirjan ensimmäinen painos on julkaistu vuonna 1980. 
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Porterin mukaan yrityksen menestys ei riipu siitä toimiiko yritys 
kansainvälisesti,  vaan siitä kuinka paljon arvoa yritys onnistuu tuottamaan 
asiakkailleen. Liiketoiminta-ajatusta, toimialoja ja muita tekijöitä, joita yrityksen 
strategia koskee, Porter kutsuu yrityksen liiketoimintamalliksi. Hänen mukaansa 
eksplisiittinen strategia, jossa strategian perustana on yritystä, sen toimintaa ja 
ympäristöä koskeva analyysi, on parempi kuin implisiittinen strategia, joka on 
olemassa vain johtajan mielessä. Sama ajatus esitetään kaikissa tämän tutkielman 
lähdeteoksissa. 
Porter korostaa erilaisten tiedonkeruu- ja analyysitekniikoiden merkitystä 
yrityksen strategiatyön kannalta. Rakenneanalyysi on kilpailustrategian perusta ja 
Porterin käyttämien käsitteiden lähtökohta. Hänen mukaansa yrityksellä on 
valittavanaan kolme menestyksellistä perusstrategiaa, joita ovat 
kustannusjohtajuus, tuotteiden differointi37 ja keskittyminen.38 Lähdeteosten 
kirjoittajista erityisesti Gary Hamel sekä Chan Kim ja Renée Mauborgne 
korostavat erilaistumista strategisena menestystekijänä. Robert Kaplan ja David 
Norton pitävät Porterin perusstrategioita edelleen pätevinä.39 
Yhdessäkään Porterin kirjan jälkeen ilmestyneessä tämän tutkimuksen 
lähdeteoksessa ei yritetä kumota Porterin oppeja, mutta myöhemmät 
strategiakirjailijat pyrkivät täydentämään ja uudelleensanoittamaan Porterin 
ilmaisemia ajatuksia omasta näkökulmastaan. 2000-luvulla tuotetun 
strategiakirjallisuuden voidaankin perustellusti väittää olevan pääasiassa 
sivuviittausta Porterin strategiaoppeihin. 
Vallankumouksellisille (Hamel) 
Älä pelkää kysyä, toveri. Älä usko kuulopuheisiin, ota selvää. Mitä itse et 
tiedä, sitä et tiedä. Tarkista lasku. Sinun täytyy se maksaa. Laske sormesi 
joka erälle ja kysy ”miksi tämä on näin?” Sinun täytyy astua johtoon.40 
– Bertolt Brecht (suom. Hannu-Pekka Lappalainen) 
                                                
37 Tuotteen differointi tarkoittaa käytännössä tuotteen vertaisryhmässä erilaiseksi tekemistä. 
Differointistrategian ajatuksena on löytää yrityksen tuotteelle (tai palvelulle) ainutlaatuinen 
konsepti, joka on erilainen kuin millään muulla kilpailevalla yrityksellä. Ainutlaatuisuus voi 
kohdistua esimerkiksi tuotesuunnitteluun tai tuotemerkki-imagoon, teknologiaan, 
erikoisominaisuuksiin, asiakaspalveluun tai johonkin muuhun ominaisuuteen. Ihanteellisin 
differoituminen yhdistää eri ainutlaatuisuustekijöitä. Porter, 1987, 60. 
38 Porter, 1987, 10–60. 
39 Kaplan ja Norton, 2004, 304. 
40 Brecht, 1932. Bertol Brecht kirjoitti klassikkorunon Oppimisen ylistys (Lob des Lernens) alun 
perin Äiti-näytelmään, joka perustui Maksim Gorkin romaaniin. Runon on suomentanut Hannu-
Pekka Lappalainen ja siihen tehtyä Eero Ojasen (1971) sävellystä ovat esittäneet Agit Prop ja 
Koiton Laulu. Jauhiainen ja Koski, 2008.  
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Kaikkien esi-isiemme joukossa, lukemattomien sellaisten sukupolvien 
joukossa, joilla ei ollut toivoa edistyksestä kaikkien niiden joukossa, joiden 
elinvoiman edistys vei salakavalasti, sinä seisot uuden aikakauden 
kynnyksellä – vallankumouksen aikakauden. Olet saanut uskomattoman 
lahjan. Älä horju. Älä epäröi. Sait syystä tämän mahdollisuuden. Löydä se. 
Asetu vallankumouksen johtoon.41 
– Gary Hamel (suom. Ritva Liljamo) 
Vallankumouksen kärjessä eroaa muista tutkielman lähdekirjoista siinä, että sen 
sanoma on kohdistettu yrityksen kaikille työntekijöille organisatorisesta asemasta 
riippumatta. Gary Hamel kutsuu kirjaansa kyynisyyden vastaiseksi käsikirjaksi ja 
julistukseksi. Hän kannustaa ketä tahansa organisaation jäsentä käynnistämään 
vallankumouksen, joka mullistaa toimialan lainalaisuudet. Hamel kritisoi ajatusta 
johtajien ”varman päälle pelaavasta suljetusta ja harmaahapsisesta eliitistä”, koska 
se ei ole otollisin tuottamaan uusia ajatuksia. Jos organisaatiokulttuurissa ei 
hyväksytä hierarkian alemmilta tasoilta tarjottuja ajatuksia, Hamel kehottaa 
vallankumouksellisia kokoamaan liittolaisia ajatustensa edistämiseksi. 
Hamel on tullut tunnetuksi niin sanotun kompetenssikoulukunnan 
edustajana.42 Vallankumouksen synnyttäminen vaatii radikaalia innovointia ja 
irtautumista esimerkiksi Kaplanin ja Nortonin esittämälle mallille, jossa 
korostetaan asioiden jatkuvan ja vähittäisen parantamisen tärkeyttä. Hamel kertoo 
halunneensa kyseenalaistaa Porterin 1980-luvun alussa luoman deterministisen 
strategiakäsityksen, joka ei jätä tilaa ”intohimolle, ambitiolle, luovuudelle ja 
kyvylle tehdä arvokkaita löytöjä”. Hamelin mielestä ei riitä, että yritys luo 
ainutlaatuisen toimintakonseptin vain kerran. Sen on uudistuttava jatkuvasti, sillä 
toimintaympäristö, asiakkaat ja kilpailijat muuttuvat koko ajan. Yritys ei Hamelin 
mukaan selviydy nopeista muutoksista, ellei se onnistu valjastamaan koko 
organisaatiotaan mukaan uuden innovointiin. Samalla kun Vallankumouksen 
kärjessä on kirja strategiasta, se keskittyy erityisesti innovaatioiden 
tuottamiseen.43 
                                                
41 Hamel, 2001, 320. 
42 Osaamista korostava kompetenssikoulukunta on kehittynyt 1980- ja 1990-lukujen vaihteessa 
syntyneen ”knowledge managementin” teoreettiselle pohjalle. Sen tieteellinen tausta on 
tietojärjestelmätieteessä ja tiedon tutkimuksessa. Hamelin edustama niin sanottu 
kompetenssikoulukunta korostaa yhteensopivuutta tehtävän ja tietämyksen välillä ja edellyttää 
strategian kytkemistä henkilöstön kehittämisen toimenpiteisiin. Porterin perusstrategioista 
kompetenssikoulukunta painottaa erilaistumista. Kirjavainen ja Laakso-Manninen, 2000, 10–13. 
Aiheesta enemmän etenkin luvuissa Kehitys, kehittäminen ja laatu (4.3) sekä Innovaatio (4.4). 
43 Hamel, 2001, 9–246. Hamelin esimerkkiyrityksenä esittelemä Enron meni konkurssiin vuonna 
2001 väärinkäytöksessä, joka liittyi yhtiön johdon rikoksiin kirjanpidossa, tilintarkastuksessa ja 
yhtiön osakkeilla käydyssä kaupassa. Niiniluoto, 2005, 24–25. 
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Parhaaksi tahtoville (Collins) 
Hyvä on parhaan vihollinen. Paljolti tästä johtuukin, että ylivertaisuutta on 
niin vähän. 44 
– Jim Collins (suom. Maarit Tillman) 
 
Hyvästä paras on jatkokirja James C. ”Jim” Collinsin edelliselle 
menestysteokselle Pysy parhaana (engl. Built to Last).45 Collinsin kirjan taustalla 
on hänen kokoamansa tutkimusryhmän suorittama viiden vuoden mittainen 
tutkimus taloudellisesti muita paremmin menestyneistä organisaatioista. 
Tutkimuksen tarkoituksena on ollut löytää ”hyvästä parhaaksi kehittymisen 
ajattomat periaatteet”. Tutkimusaineistona on ollut vuosina 1965–1995 Fortune 
500 -listalla46 esiintyneet yritykset, joista on tutkittu tarkemmin niitä, joiden 
kumulatiivinen osaketuotto on ollut verrokkiyrityksiin nähden kolminkertainen 
vähintään viidentoista vuoden ajan. 
Collinsin perusajatus on, että asioita monimutkaistetaan liikaa, minkä 
seurauksena johtamisesta tulee vaikeaa tai mahdotonta. Tämän vuoksi 
yritystoiminnassa tulee rajata tiukasti asiat, joihin keskitytään. Collins kiteyttää 
ideansa ”siilikonseptiksi”, johon tiivistyy käsitys siitä, missä yritys voi olla paras, 
mitkä tekijät vaikuttavat sen tulokseen ja mistä sen johtajat ja työntekijät ovat 
innostuneita. Siilikonseptin toteuttaminen edellyttää yrityksen kaikki tasot 
kattavaa kurinalaista yrityskulttuuria, jossa kaikki sitoutuvat yhteiseen ajatteluun 
ja toimintaan. Siilikonsepti määrittelee tiukasti sen, mitä yritys tekee, ja rajaa pois 
kaiken muun toiminnan ja ajattelun. Collins korostaa, että siilikonsepti ei tarkoita 
samaa kuin tavoite, strategia tai aikomus, vaan yrityksen tavoitteet, strategiat ja 
aikomukset ovat seurausta siilikonseptin omaksumisesta. 
                                                
44 Collins, 2001, 17. 
45 Hyvästä paras on saanut myöhemmin kritiikkiä osakseen, sillä yksi kirjan esimerkkiyrityksistä, 
Fannie Mae, todettiin pian kirjan ilmestymisen jälkeen merkittäväksi tekijäksi vuonna 2008 
puhjenneen ja Yhdysvalloista alkunsa saaneen kansainvälisen rahoituskriisin synnyssä.  Collinsia 
on kritisoitu myös kyseenalaisen henkilöstöpolitiikan vuoksi julkisuudessa esiintyneen Wal-Martin 
pitämisestä yhtenä parhaista yrityksistä. Collinsin vuonna 2010 ilmestynyt kirja Parhaasta 
pohjalle vai vahvana eteenpäin? jatkaa parhaana pysymisen periaatteiden käsittelyä tarkastellen 
2000-luvulla konkurssin tehneitä suuryrityksiä. Samalla Collins puolustaa edellisen kirjansa 
käsitystään yrityksen universaaleista menestystekijöistä. Collins, 2010, 17. Wal-Martista Korten, 
1999, 202–206, sekä 1997, 284–285. 
46 Fortune 500 on Fortune-nimisen talouslehden vuosittain julkaisema lista yrityksistä. Listalle 
kootaan liikevaihdon mukaisessa suuruusjärjestyksessä 500 suurinta yhdysvaltalaista yritystä. 
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Parhaita yrityksiä yhdistävä tekijä on, että niissä toimii niin sanottuja 
viidennen tason johtajia.47 Collinsin mukaan yrityksen tulee aivan ensimmäiseksi 
valita ”oikeat” ihmiset ja ohjata ”väärät” pois yrityksestä.  Vasta tämän jälkeen 
päätetään, missä yritys pyrkii olemaan maailman paras.48 Parhaana olemisen 
logiikka on Collinsin mukanaan yleismaailmallista eikä se riipu toimialasta. Tämä 
piirre yhdistää Collinsin aatteellisesti Machiavellin rationalistiseen ja 
yleispätevyyteen pyrkivään strategiakäsitykseen. 
Mittaajille (Kaplan ja Norton) 
Strategiakartta kuvaa syy- ja seuraussuhteita, jotka liittävät toisiinsa 
asiakkaan ja taloudellisen näkökulman tavoitellut tulokset ja tärkeiden 
sisäisten prosessien ylivertaiset tulokset. Nämä keskeiset prosessit tuottavat 
arvoa organisaation kohdeasiakkaille ja tukevat myös organisaation 
taloudellisen näkökulman tuottavuustavoitteita. Lisäksi strategiakartta 
määrittelee organisaation aineettomien pääomien – inhimillisen pääoman, 
informaatiopääoman ja organisaatiopääoman – ne erityiset ominaisuudet, 
joita vaaditaan poikkeuksellisen hyvien suoritusten saavuttamiseksi 
tärkeissä sisäisissä prosesseissa.49 
– Robert S. Kaplan ja David P. Norton (suom. Talentum Media Oy) 
Strategiakartat on jatkokirja Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin teokselle 
Balanced Scorecard, jonka oppien mukaisesti lukuisat yksityisen ja julkisen 
sektorin organisaatiot ovat ottaneet käyttöön tuloskortteja. Tasapainotetut 
tuloskortit ovat osa tavoitejohtamista, jossa yrityksen toiminnalle asetetaan 
tavoitteita neljästä eri näkökulmasta50. Kaplanin ja Nortonin kirjan pohjana on 
Porterin strategiamalli ja kirjoittajat nimeävät Porterin strategiatutkimuksen 
perustajaksi. Toisaalta Kaplan ja Norton eivät pidä Porterin näkemystä 
täydellisenä, sillä se ei anna helppoa tapaa toteuttaa strategiaa. 
Kaplanin ja Nortonin keskeinen ajatus on, etteivät perinteiset taloudelliset 
mittarit riitä johtamaan yritystä menestykseen eivätkä arvioimaan yrityksen 
menestymistä. Strategian tehtävä on auttaa havaitsemaan kaikki menestyksen 
kannalta olennaiset tekijät, jotta ne voidaan ottaa huomioon johtamisessa. 
Taloudellisten mittareiden lisäksi yrityksen tulee tarkastella asioita myös 
asiakkaiden ja yrityksen sisäisten toimintatapojen kannalta sekä mitata ja johtaa 
                                                
47 Viidennen tason johtajat ovat Collinsin (2001) mukaan samaan aikaan vaatimattomia ja nöyriä, 
mutta myös määrätietoisia ja pelottomia. Viidennen tason johtajuuden käsitteeseen pureudutaan 
johtajista kertovissa luvuissa. Collins, 2001, 41, 51, 58, 129–131. 
48 Collins, 2001, 15–36. 
49 Kaplan ja Norton, 2004, 76 –77. 
50 Tasapainotetun tuloskortin neljä näkökulmaa ovat talous, asiakkaat, sisäiset prosessit ja aineeton 
pääoma. 
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aineetonta pääomansa eli inhimillistä51, informaatio-52 ja organisaatiopääomaa53. 
Yrityksen tulee suhtautua aineettomaan pääomaan samoin kuin yrityksen taseella 
mitattavaan taloudelliseen ja materiaaliseen pääomaan. 
Strategiakartat ei ole  Clausewitzin strategiakäsityksen valossa varsinainen 
strategiakirja, sillä se ei ota kantaa strategian sisältöön vaan käsittelee 
ennemminkin strategista johtamista ja strategian toteuttamista. Kaplanin ja 
Nortonin näkemyksen mukaan strategiaa koskeva työnjako on selvä: johtajat 
laativat startegian, ja muun organisaation tehtävä on toteuttaa se.  
Strategiakartan avulla voidaan kuvata aineettoman pääoman ja yrityksen 
osakkeenomistajille, asiakkaille ja muille sidosryhmille luoman arvon54 välistä 
yhteyttä. Se on yrityksen ”makrotalousmalli”55, jonka avulla suunnitellaan koko 
strateginen ohjelma. Strategiakarttaa on tarkoitus käyttää yhdessä 
tasapainotettujen tuloskorttien kanssa. Kaplanin ja Nortonin keskeinen ajatus on, 
että menestys voidaan todentaa vain mittaamalla, koska asioita, joita ei voida 
mitata, ei voida johtaa. Tässä mielessä Kaplan ja Norton lähestyvät strategiaa 
yrityksen laskentatoimen näkökulmasta. Strategiakartan tarkoitus on tuottaa 
johtajille lisää keinoja strategian kuvaamiseen ja operatiiviseen johtamiseen.56 
Ajatus strategian kuvaamisesta kartan avulla ei ole Kaplanin ja Nortonin 
keksintöä, vaan se esitetään jo Porterin teoksessa Strategia kilpailutilanteessa.57  
                                                
51 Inhimillistä pääomaa mitataan määrittelemällä kultakin työntekijältä vaaditut osaamisalueet, 
jotka on kuvattu strategiakartassa. Inhimilliseen pääomaan kuuluvat Kaplanin ja Nortonin mukaan 
1) strategiset työperheet, joilla työntekijä vaikuttaa prosessien parantamiseen, 2) osaamisprofiilit, 
jotka kuvaavat töiden vaatimuksia yksityiskohtaisesti sekä 3) arviointiprosessi, jossa määritellään 
osaamiskuilu organisaation nykyisen ja vaatimustason mukaisen osaamisen välillä. Kaplan ja 
Norton, 2004, 229. 
52 Informaatiopääomalla Kaplan ja Norton tarkoittavat ”raaka-ainetta”, jonka avulla muodostetaan 
arvoa. Se sisältää yrityksen järjestelmät, tietokannat, kirjastot ja verkot. Informaatiopääoma tuo 
tiedon organisaation käyttöön. Informaatiopääoma tuottaa Kaplanin ja Nortonin mukaan arvoa 
vain strategiakontekstissa. Kaplan ja Norton, 2004, 251. 
53 Organisaatiopääoma koostuu Kaplanin ja Nortonin mukaan kulttuurista, johtajuudesta, 
kohdistamisesta ja tiimityöstä. Kaplan ja Norton, 2004, 271. 
54 Arvon käsitteen käyttöön strategiapuheessa keskitytään luvussa 2.5 (Arvo). 
55 Makrotalousmalli on läheistä sukua kansantaloustieteen käsitteistölle. Kaplanin ja Nortonin 
(2004)  teoksen mittaamista, suunnittelua ja laskemista korostava liiketalousteoreettinen ajattelu 
onkin lähellä sekä laskentatoimen että kansantaloustieteen teorioita. 
56 Kaplan ja Norton, 2004, 11–26. 
57 Porter, 1987, 189. 
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Erilaisille (Kim ja Mauborgne) 
Siniset meret ovat valitettavasti suurelta osin kartoittamatta. Strategiatyössä 
on 25 viime vuoden aikana keskitytty lähinnä kilpailuperustaisiin punaisen 
meren strategioihin ja harjaannuttu melko hyvin kilpailemaan punaisissa 
merissä; keinot vaihtelevat toimialan taloudellisen rakenteen analysoinnista 
kustannuksiin, erilaistumiseen tai keskittymiseen perustuvan strategisen 
aseman valintaan ja vertailuanalyyseihin.58 
 – W. Chan Kim ja Renée Mauborgne (suom. Maarit Tillman) 
Sinisen meren strategian perusajatus, muista erottautuminen, on läheistä sukua 
Hamelin ajatukselle vallankumouksellisesta toimialan ”sääntöjen” rikkomisesta. 
Myös Chan W. Kim ja Renée Mauborgne kertovat kirjansa perustuvan 
monivuotiseen tutkimukseen. He opastavat yrityksiä luomaan strategiaprofiilin, 
jonka avulla yritys erottuu toimialan muista kilpailijoista ja voi välttää kiivaan 
kilpailun. 
Kirja leimaa Porterin viisi kilpailutekijää ja kolme perusstrategiaa ”punaisen 
meren kilpailulogiikaksi”, jota yrityksen tulisi välttää. Sinisen meren strategian 
perusajatus ei kuitenkaan eroa merkittävästi Porterin erilaistumisen strategiasta. 
Kim ja Mauborgne ottavat kantaa myös esimerkiksi Collinsin Hyvästä 
parhaaseen toteamalla, että Collinsin kirjan esimerkkiyritykset edustavat 
toimialaa, jolla jokainen yritys tutkimuksen aikana menestyi. Kim ja Mauborgne 
pitävät epätodennäköisenä käsitystä, että yritys voisi olla jatkuvasti paras tai edes 
erinomainen. 
Sinisen meren strategian keskeisimmät käsitteet ovat strategiaprofiili ja 
arvoinnovaatio. Strategiaprofiili määrittelee yritykselle ainutlaatuisen käsityksen 
liiketoiminnasta ja ”näyttää yrityksille tulevaisuuden jo nykyhetkessä”. 
Arvoinnovaation toteutuessa yritys onnistuu luomaan enemmän arvoa asiakkaalle 
mutta myös vähentämään kustannuksiaan, jolloin sekä asiakas että yritys 
hyötyvät. Arvoinnovaation käsite on esitetty myös kirjassa Strategiakartat.59 
Kim ja Mauborgne korostavat ”oikeudenmukaisuuden prosessia”60, jossa 
strategiaa toteutetaan kuulemalla kaikkia organisaation työntekijöitä. Sinisen 
meren strategiassa organisaation kaikkia työntekijöitä ei mielletä potentiaalisiksi 
vallankumouksellisesti, kuten Hamelin mallissa, vaan se pitäytyy perinteiseen 
työnjakoon. Siinä missä Hamelille kuka tahansa organisaation jäsen voi olla 
                                                
58 Kim ja Mauborgne, 2005, 25. 
59 Kaplan ja Norton, 2004, 304. 
60 Kim ja Mauborgnen oikeudenmukaisen prosessin käsitettä analysoidaan luvussa 2.4 
(Oikeudenmukaisuus). 
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strategiaa luova subjekti, Sinisen meren strategiassa sen luominen on johdon 
tehtävä, kun taas työntekijöiden vastattavaksi jää toteuttaa johdon laatiman 
strategian mukaiset toimenpiteet.61 
1.4 Metodi 
Tutkielman metodi on systemaattinen analyysi, ensisijaisesti 
käsiteanalyysi.62 Lähdeteosten keskeisimpiä käsitteitä ja käsitteiden välisiä 
suhteita tarkastellaan sekä lähdeteosten sisäisesti että vertaamalla niitä keskenään. 
Lisäksi analysoidaan sitä, minkälaisia laajempia käsiteryhmiä lähdekirjojen 
keskeiset käsitteet muodostavat. Strategiatekstien tutkimista vaikeuttaa 
strategiakirjailijoille ominainen piirre muodostaa uniikkeja kielipelejä ja käsitteitä.  
Tutkielman lähdekirjat muodostavat diskursseja, omia kielijärjestelmiään. 
Henrik Gahmberg esittää, että strategiakirjallisuuden tutkiminen sen diskursseihin 
perehtyen voi avata strategisen johtamisen kulttuurisia ja merkityksellisiä 
ulottuvuuksia.63 Kun analysoidaan diskurssia, kieli voidaan ymmärtää joko 
todellisuuden kuvaamiseksi tai todellisuuden rakentamiseksi.64 Sen lisäksi, että 
strategiadiskurssit ovat kuvaamisen välineitä, ne ovat myös organisaatioiden 
todellisuuden rakennuspalikoita. Diskursseja arvioitaessa muodostuukin 
merkittäväksi se, mitä sanotaan ääneen ja mistä vaietaan, mitä käsitteitä käytetään 
ja minkälaisia asioita niitä käyttäen perustellaan. 
Diskursseja analysoitaessa tärkeässä asemassa on konteksti, jossa puhetta 
harjoitetaan. Eero Vaara erottelee kolme päällekkäistä strategisen diskurssin 
käyttökontekstia tai ”tasoa”. Ensimmäinen taso koostuu ideologisten virtausten, 
akateemisten koulukuntien ja organisaatioiden kulloinkin suosiman strategisen 
”muodin” muodostamasta strategia-ajattelun metatasosta. Toinen taso on 
diskursiivisten rakennelmien taso. Se sisältää organisaation oman virallisen ja 
dokumentoidun strategiakertomuksen, projektiluontoisen kasvu- ja 
muutosstrategian ja varsinaiseen strategiatyöhön kytkeytyvien diskursiivisten 
käytäntöjen joukon. Kolmas strategisen diskurssin taso on organisaation 
paikallisena retoriikkana ilmenevä ja jatkuvasti muuttuva mikrotaso.65 Tässä 
                                                
61 Kim ja Mauborgne, 2005, 13–216. 
62 Käsiteanalyysin lisäksi tutkielmassa analysoidaan jonkin verran lähdeteosten argumentaatiota. 
Systemaattisesta analyysista tarkemmin esimerkiksi Päivänsalo (toim.), 1998. 
63 Gahmberg, 1991, 169–170. 
64 Ilmonen, 2007, 126. 
65 Vaara, http://www.strada.tkk.fi/documents/strategia-ja-yksilo-vaara.pdf. 
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tutkielmassa keskitytään ennen kaikkea ensimmäiseen eli strategia-ajattelun 
metatasoon. Tutkittava lähdeaineisto koostuu strategiakirjallisuuden 
merkkiteoksista, minkä vuoksi niitä voidaan pitää erityisen tärkeinä lähteinä, kun 
tutkitaan strategisia diskursseja.  
Tutkielmassa on noudatettu hyvää tieteellistä käytäntöä ja tutkimusotteen 
tavoitteena on ollut tasapuolisen kriittinen ote koko lähdeaineistoa kohtaan.66 
Aineistoa on pyritty ymmärtämään olettamatta mitään sellaista, mitä teoksissa ei 
ole esitetty. Kaikki aineiston ja kirjallisuuden perusteella tehdyt tulkinnat on 
perusteltu aineistosta nousevista teksteistä. Tämä osoitetaan huolellisella 
viittaustekniikalla sekä keskeisimpien tulkintojen kohdalla riittävän laajoilla 
lainauksilla. 
1.5 Teoreettinen viitekehys ja aiempi tutkimus 
Erityisen paljon kirjallisuutta ja tutkimusta strategiasta on tuotettu Yhdysvalloissa. 
Se näkyy myös tämän tutkielman lähdeaineistokyselyn tuloksissa. Strategian 
tutkimus on syntynyt Yhdysvalloissa perustetuissa ja nykyisin kansainvälisesti 
toimivissa konsulttiyrityksissä. Strategiaa on vasta myöhemmin alettu tutkia 
yliopistoissa.67 
Strategisten diskurssien tutkimus on alana tuore. Kansainvälisesti siihen on 
perehtynyt muun muassa verkossa toimiva akateeminen yhteisö Strategy as 
Practice, joka kerää verkkosivuilleen jäsentutkijoidensa aihetta koskevaa 
tuoreinta kansainvälistä tutkimusta.68 Suomalaisia yhteisössä toimineita 
strategisten diskurssien tutkijoita ovat muun muassa Virpi Hämäläinen, Saku 
Mantere ja Eero Vaara. 
Strategista johtamista postmodernista näkökulmasta on tutkinut Pauli Juuti. 
Talousetiikan saralla merkittäviä suomalaisia tutkijoita ovat muun muassa Tuomo 
Takala, Vesa Kanniainen sekä tätä opinnäytetyötä ohjannut Jaana Hallamaa. 
                                                
66 Hallamaa, Launis, Lötjönen ja Sorvali (2006) tiivistävät tutkimusetiikan kolmeen negatiiviseen 
normiin: 1) Älä vahingoita tutkimuksesi kohdetta, 2) Älä valehtele tutkimustasi koskevista asioista 
tiedeyhteisölle äläkä yhteiskunnalle ja 3) Älä varasta muiden aineistoja äläkä tuloksia. Hallamaa, 
Launis, Lötjönen ja Sorvali, 2006, 398. Tutkimustyön vaiheita ovat olleet aiheen ja aineiston 
valinta, aineiston lukeminen, ymmärtämistä ja hahmottamista helpottava referointi ja lopulta 
lähdetekstin analyysi taustakirjallisuuteen peilaten. 
67 Kiechel (2010) esittelee kirjassaan The Lords of Strategy merkittävimpien strategiaoppien 
syntyä. Kiechelin mukaan merkittävimmät strategia-ajattelun luojat ovat olleet 1950-1970-luvuilla 
perustetut konsulttitoimistot, kuten Boston Consulting Group, McKinsey ja Bain & Company. 
Akateemisen liiketaloustutkimuksen kohteeksi strategia on tullut vasta Harvardin yliopiston 
professori Michael Porterin myötä 1970-luvun lopulla. Kiechel, 2010, 13–138.  
68 Strategy as Practice, http://www.s-as-p.org/index.php. 
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Tutkielmassa viitataan myös tutkimusaihetta sivuaviin uusliberalismin, sosiaalisen 
oikeudenmukaisuuden ja postmodernin filosofian tutkijoihin ja tutkimushaaroihin. 
Strategiakirjallisuus ei sellaisenaan ole toistaiseksi ollut sosiaalietiikan alan 
tutkimuskohteena. Yhteiskunnassa läpileikkaavasti vaikuttavan strategia-ajattelun 
diskursiivisen metatason ymmärtäminen selittää yritysten todellisia toiminnallisia 
arvoja ja voi auttaa ymmärtämään myös liike-elämän diskursseja omaksuneen 
poliittisen järjestelmän uusia arvoja. Tutkielma pyrkii omalta osaltaan edistämään 
tieteiden välistä kriittistä keskustelua yhteiskunnallisen johtamisen periaatteista. 
Seuraavassa luvussa käsitellään strategia-ajattelun tieto-opillista ja 
ontologista perustaa. Tutkielman kolmannessa luvussa eritellään lähdeteosten 
käsitystä toimijuudesta, toimijoiden tehtävistä ja toimijoiden välisistä suhteista. 
Neljännessä luvussa tarkastellaan strategiakirjallisuuden päämäärää ja keinoja, 
joita päämäärän saavuttamiseen lähdeteoksissa tarjotaan. Viimeisessä luvussa 
kerrataan tutkielmassa saadut vastaukset tutkimuskysymyksiin ja luodaan 
analyyttinen loppukatsaus aiheeseen. 
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2 Strategian maailma 
Tässä luvussa selvitetään strategisen johtamisen maailmankuvaa ja lähdeteosten 
tieto-opillisia ja ontologisia lähtökohtia. Analysoitavaksi on otettu viisi 
lähdeteoksissa keskeistä käsitettä: toimiala, motivaatio, oikeudenmukaisuus, arvo 
ja kulttuuri. Toimiala määrittelee yrityksen toimintaympäristön ja puitteet 
yritysten väliselle kilpailulle, lähdeteosten teoriat ihmisten motivoitumisesta 
hahmottelevat puolestaan strategiakirjallisuuden ihmiskäsitystä. Etenkin Kim ja 
Mauborgne sekä Collins käsittelevät kirjoissaan oikeudenmukaisen strategisen 
johtamisen teemaa. Arvon käsitteen tarkastelu taas auttaa ymmärtämään 
strategisen johtamisen päämääriä. Viimeiseksi eritellään strategiakirjojen 
käsityksiä yrityskulttuurista. 
2.1 Maailmankuva 
Oikeasta siilikonseptista erottuu vain vieno totuuden ääni. Se kuulostaa 
samalta kuin ilmassa väreilevä täydellisesti soitettu nuotti Mozartin 
pianokonserton hiljaisen osan lopuksi täyden konserttisalin kuunnellessa 
vaiti. Ei ole tarpeen sanoa juuri mitään: totuus puhuu puolestaan.69 
Strategiakirjailijat käyttävät tehokeinona yksinkertaistamista, käsitteellistämistä ja 
mallintamista kuvatessaan yrityksessä tapahtuvaa ajattelua ja toimintaa. Yllä 
oleva lainaus Collinsin kirjasta on tyypillinen esimerkki strategiakirjallisuuden 
ratkaisukeskeisestä ja monistisesta retoriikasta. Strategiakirjallisuudessa otetaan 
lähtökohdaksi olettamus, jonka mukaan organisaation toiminta koostuu 
tapahtumista, joiden voidaan sanoa olevan olemassa ja joista voidaan siksi saada 
tietoa. Juuti ja Luoma jakavat strategisen ajattelun kolmeen maailmankuvaan: 
rationaaliseen, kompleksiseen ja postmoderniin. Maailmankuvat heijastavat eri 
strategiaoppien oletuksia siitä, minkälainen todellisuus on ja miten eri asiat ovat 
vuorovaikutuksessa keskenään. 
Juutin ja Luoman mukaan rationaalisen maailmankuvan mukaiseen 
strategiseen johtamiseen kuuluu usko johtajan70 kykyyn tehdä objektiivisia 
havaintoja organisaation sisä- ja ulkopuolelta ja analysoida havaintojaan. 
Kausaalisuhteet nähdään selkeinä ja uskotaan, että niihin voidaan vaikuttaa oikein 
valituilla toimenpiteillä. Paul Lillrank huomauttaa, että strategiakirjallisuuden 
                                                
69 Collins, 2001, 170. 
70 Juuti ja Luoma (2009) toteavat strategin ja johtajan olevan etenkin rationaalisen maailmankuvan 
mukaisesti toimivissa organisaatioissa sama henkilö. Juuti ja Luoma, 2009, 41–44. 
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”economic man”- ja ”perfect market” -oletukset ovat käsitteellisiä laboratorioita, 
joiden tehtävänä on vakioida toimijoiden ja olosuhteiden rakenne, ”jotta ei 
hukuttaisi inhimillisen elämän monimuotoisuuteen ja voitaisiin sanoa edes jotain 
taloudellisesta toiminnasta”.71 Lillrankin ajatus osoittaa taloustieteen 
paradigmojen olevan viime kädessä uskomiseen perustuvia. Usko jatkuvaan 
kasvuun, täydellisesti toimiviin markkinoihin ja vain harkittuja päätöksiä tekeviin 
toimijoihin tekee malleihin perustuvan taloustieteen harjoittamisesta mahdollista. 
Rationaalisen maailmankuvan mukaisen strategisen johtamisen leimallinen 
piirre on strategian toteuttaminen ”strategiatyökalujen” avulla.72 Työkalulla 
tarkoitetaan jotain, joka otetaan käyttöön tilanteen mukaan ja jolla joko 
rakennetaan, asennetaan tai korjataan. Työkalusta puhuminen korostaa 
mekanistista organisaatiokäsitystä. Rationaalisessa maailmankuvassa johtajan 
vertauskuvaksi rinnastuu organisaatiokonetta säätävä mekaanikko. Symbolinen 
ero työkalun kohteen ja sen käyttäjän välillä on, että subjektina on ihminen kun 
taas työn kohteena oleva objekti epäinhimillinen. Välineellistä hyvää edustava 
työkaludiskurssi on läheistä sukua tayloristiselle tieteelliselle liikkeenjohdolle, 
jossa strategiaa ja strategian kohteita arvioidaan sen perusteella, kuinka hyvin ne 
toimivat instrumentaalisessa mielessä.73 Työkaludiskurssi korostaa johtajan 
subjektipositioon perustuvaa asemaa suhteessa työntekijöihin, jotka asetetaan 
tekstissä strategiatyökalun käyttämisen kohteiksi ja joilla on sellaisenaan vain 
välineellinen arvo.  
Rationaalisen maailmankuvan mukainen strategia-ajattelu vaalii 
valistukselle ja modernismille tyypillisen positivismin ja empiristisen 
tietokäsityksen perinnettä. Empiristinen tieto-oppi eroaa Max Weberin mukaan 
protestanttiselle etiikalle tyypillisestä rationalistismista. Rationalistisen 
                                                
71 Lillrank, sähköposti tutkielman kirjoittajalle, 10.5.2005. 
72 Tunnetuimmat strategiatyökalut on listattu kategorioittain seuraavasti. Työkalujen perään on 
lisätty strategiakirjailijoiden nimet sen mukaan, ketkä käsittelevät tämän tutkimuksen 
lähdeaineiston muodostamissa teoksissa kyseessä olevia työkaluja. Strategiatyökalujen listausta 
perusteellisempi läpikäynti ei ole tutkimuskysymyksen kannalta olennaista. 
1) Oppimalla eteneminen ja uusiutuminen: visio, missio ja perusarvot (Collins, Kaplan ja Norton, 
Porter), osaamisen ja tiedon johtaminen (Hamel, Kaplan ja Norton), organisationaalinen 
arkkitehtuuri (Collins) ja ydinkompetenssit (Hamel). 2) Kilpailukenttään asemoituminen: liikeidea, 
liiketoimintamalli (Porter), kilpailija- ja tuoteanalyysi (Porter), toimiala-analyysi (Porter) sekä 
liiketoiminta- ja tuoteportfoliot (Porter). 3) Organisaation suorituksen optimointi: SWOT-analyysi,  
tasapainotettu tuloskortti (Kaplan ja Norton), laatu- ja prosessijohtaminen (Kaplan ja Norton) ja 
tavoitejohtaminen (Kaplan ja Norton). 4) Pelisääntöjen radikaali uudistaminen: 
skenaariotyöskentely (Kim ja Mauborgne), heikot signaalit (Hamel, Kim ja Mauborgne), sinisen 
meren strategiat (Kim ja Mauborgne) ja hyperkilpailu (Kim ja Mauborgne). Juuti ja Luoma, 2009, 
96–100. 
73 Välineellisestä (instrumentaalisesta) hyvästä tarkemmin Wright, 2001, 49–80. 
 20 
 
tietoteorian mukaan todellista tietoa voidaan tavoittaa vain päättelemällä.74 
Rationalistisesta epistemologiasta ammentava reformoitu hurskauskäsitys loi 
Weberin mukaan etenkin kalvinismissa näyttäytyvän  protestanttisen työetiikan 
ytimen, kristillisen ja työssä muotonsa saavan asketismin. Sittemmin 
kapitalistinen järjestelmä on hylännyt Weberin mukaan asketismin ja 
velvollisuusetiikan tarpeettomana. Weberin mukaan etenkin Yhdysvalloissa 
uskonnollis-eettisestä merkityksestä riisuttu voitontavoittelu näkyy puhtaasti 
urheiluhenkeä muistuttavassa kilpailullisessa intohimossa.75 
Maailma on järjestelmä. Kun jokin muuttuu yhdessä paikassa, vaikutus 
tuntuu toisessa.76 
Kompleksista maailmankuvaa edustavat tutkijat pitävät Juutin ja Luoman mukaan 
rationaalisen maailmankuvan ontologisia lähtökohtia liian yksioikoisina. Strategia 
ei ole kompleksisuusajattelun mukaan tulevaisuuteen suuntautuva ideaali, vaan 
tässä ja nyt tapahtuvaa kokonaisuuden kannalta suotuisaan lopputulokseen 
tähtäävää tekemistä. Strategiatyökalut eivät kuulu kompleksisen  maailmankuvan 
mukaiseen strategiseen johtamiseen. Sen sijaan organisaatiota tarkastellaan 
systeeminä, jonka eri osat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenään ja jossa 
myös organisaatio on osa laajempaa systeemistä kokonaisuutta. 
Järjestelmät muuttuvat jatkuvasti. Kausaalisuhteita ei nähdä suoraviivaisina. 
Myös tämän mallin mukaiseen ajattelutapaan kuuluu tapahtumien käsittäminen 
syiksi ja seurauksiksi, mutta kausaalisuhteita ei katsota voitavan ennakoida. 
Systeemit organisoituvat jatkuvasti uudelleen kulloinkin käytössä olevien 
resurssien, tiedon ja materiaalin varassa. Oppivan organisaation malli77 on yksi 
kompleksisen maailmankuvan mukaisen strategisen johtamisen tunnusomaisimpia 
organisaation jäsentämisen ajattelumalleja.78 
                                                
74 Määttänen, 1998, 66–71. 
75 Weber, 1980, 86–88, 114, 135. 
76 Hamel, 2001, 138. 
77 Oppivan organisaation pääajatus on organisaation oppiminen kahdella tasolla. Ensimmäisellä 
tasolla (single-loop learning) organisaatio ja sen yksilöt oppivat toimimaan ympäristönsä 
asettamien lainalaisuuksien mukaisesti niihin sopeutuen. Toisella tasolla (double-loop learning) 
organisaatio yksilöineen oppii kyseenalaistamaan toimintaansa säätelevät normit ja vaikuttamaan 
niihin tavoitteidensa mukaisesti. Muita oppivan organisaation tunnusmerkkejä ovat koko 
organisaation kesken synnytetty ja jaettu visio yhteisestä tavoitteesta. Oppivan organisaation ajatus 
on klassinen esimerkki systeemiajattelun sovelluksesta liike-elämässä.  
78 Juuti ja Luoma, 2009, 106–175. 
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Vaikka mitään sellaista ei ole, mitä ei voisi kuvitella, vain muutama harva 
pystyy pyristelemään irti lineaarisen maailman ahtaista rajoista. ... 
Useimmat mielet eivät myöskään ole tajunneet mahdollisuuksia, joita 
edistyksen polkumyllystä vapautuminen antaa.79 
Juutin ja Luoman mukaan postmoderni maailmankuva täydentää rationaalista ja 
kompleksista maailmankuvaa. Johtajan tulee heidän mukaansa tuntea kaikkien 
kolmen maailmankuvan mukainen ajattelutapa ja hyödyntää sitä organisaation 
johtamisessa. Yhteistä strategisen johtamisen postmodernille maailmankuvalle on, 
että varmaan tietoon ja kausaalisuhteisiin perustuviin strategiamalleihin 
suhtaudutaan kriittisesti. Postmodernismissa tieto käsitetään tarinalliseksi, 
paikalliseksi, tulkinnalliseksi ja pirstaleiseksi. Yleistettävyys korvautuu 
postmodernissa maailmankuvassa historiallisuudella, paikallisuudella ja 
kontekstisidonnaisuutena. Autoritäärisen yksilön näkemystä tiedosta pidetään 
vähäpätöisempänä kuin sosiaalisissa prosesseissa muodostettua käsitystä siitä, 
mikä on totta.80 
Jean-François Lyotardin mukaan kapitalistisen kielipelin tunnusomainen 
piirre on, että siinä ei ole kyse enää totuudesta, vaan suorituskyvystä ja panos-
tuotos-suhteen parantamisesta. Pragmaattiseen tietokäsitykseen perustuva 
diskurssi korostaa vallan merkitystä. Tietoa ei kerätä siksi, että saataisiin 
monipuolisempi tai todellisempi käsitys maailmasta, vaan jotta saataisiin valtaa.81 
Kaikki lähdeaineistoon kuuluvat kirjat edustavat edellä kuvatussa Juutin ja 
Luoman maailmankuvien jaottelussa rationaalisen maailmankuvan mukaista 
strategista johtamista. Hamelin Vallankumouksen kärjessä sisältää kompleksiseen 
maailmankuvaan viittaavia aineksia, mutta myös Hamel käyttää kirjassaan 
välineellisen hyvän käsityksen mukaista ja rationaaliselle maailmankuvalle 
tyypillistä työkaludiskurssia. Vaikka Hamel kehottaa ihmisiä 
vallankumouksellisuuteen yritysten sisällä, hän ei kyseenalaista mekanistista 
organisaatiokäsitystä sellaisenaan. 
                                                
79 Hamel, 2001, 24–25 
80 Juuti ja Luoma, 2009, 176, 181. 
81 Lyotard, 1985, 72–73. 
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2.2 Toimiala 
Kuten mikä tahansa kehitys, toimialakin kehittyy, koska vaikuttamassa on 
joitakin voimia, jotka luovat yllykkeitä tai paineita muutokseen. Näitä 
voidaan nimittää evolutionaarisiksi prosesseiksi.82 
Toimiala määrittelee yrityksen toimintaympäristön. Yhtäältä yrityksen 
menestykseen vaikuttavat tekijät eivät strategiaoppien mukaan riipu toimialasta, 
toisaalta toimialan erityispiirteiden kerrotaan vaikuttavan yritysten 
kilpailustrategiaan. Toimiala on kehittyvä, Porterin sanoin ”evolutionaarinen” ja 
vuorovaikutuksellinen systeemi. Sen luonteeseen kuuluu, että kullakin toimialalla 
toimivat yritykset tuntevat toisensa melko hyvin ja kommunikoivat keskenään. 
Muutos toimialan rakenteessa tai toimintalogiikassa käynnistää Porterin mukaan 
sarjan muutoksia muilla alueilla.83 Tältä osin toimialaa koskeva kuvaus 
noudattelee Juutin ja Luoman käsitystä kompeksisesta maailmankuvasta. 
Yrityksissä kerätään kilpailijoita koskevaa tietoa alan järjestöistä, 
tutkimuksista, lehdistä, virallisista tietokannoista, yhtiöiden omasta 
dokumentaatiosta ja muista lähteistä. Yritysten toisilleen antamat signaalit voivat 
ilmaista joko todellisia motiiveja, aikomuksia ja päämääriä tai olla hämäystä 
kilpailijan harhauttamiseksi. Porter kehottaa varovaisuuteen ja valikoivuuteen 
tiedon jakamisessa, koska kilpailijoille ei saa antaa liikaa tietoa, ainakaan 
yrityksen todellisista toimenpiteistä.84 Hämäys ja jymäyttäminen ovat etenkin 
kiinalaisesta sodankäynnistä tuttuja taktiikkoja.85 Yrityksiä kannustetaan 
johtamaan kilpailijoitaan harhaan ja varoitetaan kiinni jäämisen riskistä.86  
Yritys voi laajentua toiselle toimialalle joko ostamalla toisen yrityksen tai 
kehittämällä omaa toimintaansa.87 Yritysostoja ei tule tehdä, elleivät ne sovellu 
yrityksen toiminta-ajatukseen.88 Yrityksen tulee pyrkiä erityisesti sellaisille 
aloille, joilla jo valmiiksi toimivat yritykset eivät oletettavasti pysty vastustamaan 
kilpailua tai mikäli yrityksellä on kilpailijoitaan alhaisemmat kustannukset tulla 
alalle. Toimialan laajentaminen on kannattavaa myös, mikäli yritys pystyy 
vaikuttamaan alan rakenteeseen, jos laajentumisella on positiivinen vaikutus 
                                                
82 Porter, 1987, 198. 
83 Porter, 1987, 117, 222, 383. 
84 Porter, 1987, 103–104, 122, 139, 416–420. 
85 Nojonen, 2008, 56–61. 
86 Harhaan johtaminen  liittyy Porterin käsitykseen vuorovaikutuksellisesta kilpailusta ja 
kilpailusignaaleista. Porter, 1987, 136. 
87 Porter, 1987, 382–383. 
88 Collins, 2001, 252. 
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muihin yrityksen omaksumiin liiketoimintoihin tai jos ala muuten on kasvamassa 
ja yrityksellä on hyvät mahdollisuudet saada rahoitusta.89 
Collinsin mukaan yritysjohtajien tulee tiedostaa, millä alalla yrityksellä on 
mahdollisuus kehittyä parhaaksi ja pysyttäytyä sillä.90 Uusilla aloilla kilpailun 
käytännöt ovat vakiintumattomia. Yrityksessä voidaan myös pyrkiä muovaamaan 
omalla toiminnallaan alan rakennetta ja siinä vaikuttavia lainalaisuuksia. 
Rakenneanalyysi on työkalu, jolla Porterin mukaan voidaan arvioida tietyllä 
toimialalla kilpailemisen kannattavuutta. Myös pitkään tietyllä alalla toimineen 
yrityksen tulee jatkuvasti tarkkailla ympäristöään, jotta se huomaa toimialan 
mahdolliset muutokset ja pystyy reagoimaan niihin.91 Porterin käsityksiä 
toimialan muuttamisen mahdollisuuksista sävyttää mekanistisuus ja optimismi. 
Collinsin mielestä yrityksen ei kannata toimia liian monella eri alalla, sillä 
tehokkain strategia on keskittyä joko yhteen tai pariin eri alaan, joilla yritys voi 
olla paras.92 Yrityksissä voidaan arvioida mahdollisuuksia parhaaksi 
kehittymiseen sen jälkeen, kun toimialan kilpailuun vaikuttavat perustekijät on 
arvioitu.93 Strategian tehtävä on auttaa yritystä saamaan mahdollisimman pysyvä 
kilpailuetu toimialallaan.94  
2.3 Motivaatio 
Yksilön motivointia pidetään strategiakirjallisuudessa haastavana ja esimerkiksi 
Collinsin mielestä jopa mahdottomana tehtävänä. Toisaalta työntekijöiden 
uutteruus ja työlleen omistautuminen ovat välttämättömiä tekijöitä yrityksen 
kehityksessä toimialansa parhaaksi.95 Kim ja Mauborgne esittävät, että 
sitoutuminen, luottamus ja vapaaehtoinen yhteistyö ovat henkistä pääomaa, joka 
saa ihmiset uskomaan toistensa aikeisiin ja tekoihin. Parhaimmillaan työntekijät 
ovat jopa valmiita asettamaan yrityksen edun oman etunsa edelle.96 
Mikä motivoi työntekijää muuttamaan työtapojaan siten, että ne palvelisivat 
paremmin strategian toteutumista? Collinsin mukaan oikeanlaisia ihmisiä ei 
                                                
89 Porter, 1987. 192, 225, 270, 387–393. 
90 Collins, 2001, 148. 
91 Porter, 1987, 93, 192, 266–269, 278. 
92 Collins, 2001, 203. 
93 Porter, 1987, 51. 
94 Santalainen, 2008, 177. 
95 Collins, 2001, 205, 246. 
96 Kim ja Mauborgne, 2005, 215. 
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tarvitse motivoida.97 Muutkaan lähdekirjojen kirjoittajat eivät ota kantaa 
motivoinnin problematiikkaan, vaan tyytyvät osoittamaan roolit johtajien ja 
muiden työntekijöiden välillä suhteessa strategiaan. Porter viittaa ohimennen 
henkilöstön motivointijärjestelmiin. Hän ei tosin ota kantaa niiden tarkempaan 
sisältöön.98 
Strategiakirjallisuudessa määritellään yrityksen taloudellisen menestyksen 
edellytyksiä, mutta kierretään kysymys siitä, miksi työntekijöiden tulisi sitoutua 
uuden strategian noudattamiseen päivittäisessä työssään. Konkreettisimmat 
sitouttamisen välineet ovat Kimin ja Mauborgnen mainitsemat hyvien 
työntekijöiden palkitseminen ja valokeilaan nostaminen99 sekä Kaplanin ja 
Nortonin suosittelemat strategista tietoisuutta lisäävät viestintäohjelmat.100 
Innostuminen seuraa Collinsin mukaan yrityksen ja sen työntekijöiden 
saavuttamista taloudellisista tuloksista, mutta tulokset eivät automaattisesti seuraa 
innostumisesta. Innostuminen voi tuottaa intohimoa, jos työntekijä syttyy siitä, 
mitä yritys edustaa. Intohimon tai innostumisen kokemuksiin ei voida kuitenkaan 
”kannustaa”. Jokaisen yksilön on löydettävä itse ne asiat, jotka innostavat häntä ja 
hänen läheisiään. Parhaimmillaan jo pelkkä tietoisuus parhaaksi kehittymisen 
mahdollisuudesta voi olla innostava ajatus.101 
Collins esittää, että oikeissa olosuhteissa ihmiset sitoutuvat, tuntevat 
yhteenkuuluvuutta ja motivoituvat kuin itsestään. Tällaiset olosuhteet saavutetaan, 
kun jokaiselle ihmiselle on löydetty oma paikka organisaatiossa.102 Motivoituneet 
ihmiset tekevät enemmän kuin heiltä vaaditaan. Kim ja Mauborgne toteavat 
tämänkaltaisen sitoutumisen syntyvän, kun yksilöille annetaan tunnustusta heidän 
tehdessään organisaation kannalta oikeita asioita.103  
Collinsin parhaina pitämät yksilöt ovat sellaisia, joita ei tarvitse johtaa, sillä 
heidän motivaationsa on sisäsyntyistä. Jotta työntekijät voisivat sitoutua yrityksen 
strategiaan, johtajan vastuulla on toteuttaa strategia siten, että työntekijät voivat 
                                                
97 Collins, 2001, 81–85. 
98 Porter, 1987, 287. 
99 Kim ja Mauborgne, 2005, 200–201. 
100 Viestintäohjelmat voivat sisältää Kaplanin ja Nortonin (2004) mukaan esimerkiksi esitteitä, 
tiedotteita, henkilöstökokouksia, koulutusohjelmia, johtajien puheita, Intranet-verkkoja ja 
ilmoitustauluja. Kaplan ja Norton, 2004, 289. 
101 Collins, 2001, 161–162, 258, 286. 
102 Collins, 2001, 247. 
103 Kim ja Mauborgne, 2005, 213–215. Oikeasta toiminnasta palkitseminen viittaa 
käyttäytymistieteen behavioristiseen koulukuntaan, jonka keskeinen käsitys oppimisesta perustuu 
suorittavan yksilön käyttäytymisen ohjaamiseen ehdollistamisen keinoin: oikeasta suorituksesta 
saa palkkion, väärästä rangaistuksen. Tunnettu esimerkki behavioristisesta testistä on esimerkiksi 
Pavlovin koirakoe.  
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ilmaista vapaasti ajatuksensa strategian toteuttamisesta. Vaikka johtaja ei omalla 
toiminnallaan voi motivoida työntekijöitä, hän voi silti johtaa siten, ettei 
motivaatio katoa.104 
Ihmisen perustarpeet eivät Hamelin mukaan muutu. Hänen mukaansa 
ihmiset haluavat ”olla rakastettuja, tulla tunnetuiksi, kommunikoida, viettää 
juhlia, tutkia asioita, nauraa, tietää, nähdä uusia näköaloja ja jättää jalanjälkiä 
historian hiekkaan”.105 Kim ja Mauborgne puolestaan pitävät tärkeänä, että 
strategiaprosessissa kunnioitetaan työntekijöiden älyä ja tunteita.106 Kun ihminen 
tietää käyttäneensä lyhyen aikansa maan päällä hyvin ja että sillä on ollut 
merkitystä, hän pääsee Collinsin sanoin kokemaan ”syvimmän tyytyväisyyden 
tunteen”.107 Ihmisten tarpeita kuvatessaan Collinsin ilmaisu saa uskonnollisen 
retoriikan piirteitä. Hänen tekstistään tulee esiin ajatus, että työnantajan 
vaurastuttaminen omalla elämäntyöllään luo merkityksen työtä tekevän yksilön 
olemassaololle.  
Tunnetasolla ihmiset kaipaavat Kimin ja Mauborgnen mukaan arvostusta, 
joka ei toteudu sillä, että heitä pidetään vain osana ”henkilöstöresursseja” tai 
”työvoimaa”. Työntekijät tuntevat olevansa aidosti arvostettuja, kun heitä 
kohdellaan kunnioittaen ja kun heidän ideoitaan kuunnellaan. Kunnioittavaan 
kohteluun kuuluu vähimmäisvaatimuksena se, että johto selvittää strategian ja sen 
valitsemiseen johtaneet syyt työntekijöille.108 Collinsin mukaan ihmiset tahtovat 
perusluonteensa mukaisesti kuulua parhaimpina pidettyjen joukkoon. Kun 
työntekijät ovat osa suurempaa kokonaisuutta, joka todella toimii ja saa aikaan 
tuloksia, ei erillistä yksilöiden motivointia tarvita.109 Kannustamisen ideasta 
väitöskirjatutkimuksen tehneen Liisa Björklundin mukaan suurempaan 
kokonaisuuteen kuuluminen, itsensä tarpeelliseksi kokeminen ja työn mielekkyys 
lisäävät työmotivaatiota.110 
Kaplan ja Norton väittävät, että työn ja sen tulosten mittaaminen voivat 
motivoida tehokkasti. Tavoitteiden täytyy olla työntekijöiden näkökulmasta 
realistisia ja helposti ymmärrettäviä. Pelkät tavoitteet eivät kuitenkaan riitä, sillä 
todellisen motivaation synnyttämiseksi tarvitaan konkreettisia onnistumisen 
                                                
104 Collins, 2001, 30, 91, 115.  
105 Hamel, 2001, 140. 
106 Kim ja Mauborgne, 2005, 213. 
107 Collins, 2001, 287. 
108 Kim ja Mauborgne, 2005, 213. 
109 Collins, 2001, 248–249. 
110 Björklund, 2008, 37–38. 
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kokemuksia. Tieto prosessien todellisista kustannuksista auttaa työntekijöitä 
kiinnittämään huomiota omaan tapaansa toimia ja tehostamaan sitä.111 Uuden 
strategian ja liiketoimintamallin mahdolliset vaikutukset työsuhteen jatkumiseen 
ja työnkuviin on kerrottava selvästi ennen kuin strategia otetaan käyttöön, jotta 
työntekijät ovat selvillä omasta asemastaan uudessa tilanteessa.112 
Kannustepalkkiot ovat yksi strategiakirjallisuuden luettelemista keinoista 
työmotivaation synnyttämiseksi. Kannustamisen tulee Kaplanin ja Nortonin 
näkemyksen mukaan kohdistua kokonaisiin tiimeihin, jotta niiden yksilöt 
jakaisivat paremmin tietoa keskenään. Tiimien palkitseminen edistää yhteistyötä 
siinä, missä yksilöiden palkitseminen rohkaisee kilpailullisuuteen ja 
yksilösuorituksiin.113 Collins huomauttaa, että asioiden ja tilanteen realistinen 
tarkasteleminen motivoi paremmin kuin kannustaminen.114 Strategiassa 
palkkiomekanismeilla pyritään ohjaamaan johtajien ja työntekijöiden ajatuksia ja 
pyrkimyksiä. Michel Foucault’n mukaan käytäntöihin sisällytetyt tekniikat 
vaikuttavat siihen, kuinka tehokasta vallankäyttö on ja millaisia tuloksia sillä 
saadaan.115 Strategisen johtamisen tavoitteena on luoda kokonaisvaltainen 
hallintajärjestelmä, joka on johtajan kontrolloitavissa. Yksilöiden luovuus 
järjestelmässä valjastetaan johtajien päämäärien toteuttamiseksi.116 
Palkitsemisen tarkoituksena ei ole Collinsin mukaan ”saada vääriä ihmisiä 
toimimaan oikealla tavalla, vaan saada ensin yritykseen oikeat ihmiset ja pitää 
heidät yrityksessä”. Toisaalta ”oikeat ihmiset tekevät oikeita asioita ja tuottavat 
parhaita mahdollisia tuloksia riippumatta siitä, millainen kannustinjärjestelmä 
yrityksessä on käytössä”. Vaikuttaa siltä, että kannustaminen on keino lisätä 
motivaatiota työntekijöissä, jotka eivät lukeudu ”parhaiden” joukkoon. Collinsin 
työntekijäkäsitystä voidaankin pitää esineellistävänä. Lisäksi Collinsin 
strategiateoria on ristiriitainen siltä osin, että siinä yhtäältä sanotaan, ettei ihmisiä 
tarvitse motivoida, mutta toisaalta parhaat ihmiset sitoutetaan maksamalla heille 
korkeaa palkkaa.117 Collinsin argumentointi edellyttää premissiä, jonka mukaan 
työmotivaatio ja työhön sitoutuminen olisivat eri asioita.  
                                                
111 Kaplan ja Norton, 2004, 13, 110, 351. 
112 Kim ja Mauborgne, 2005,166. 
113 Kaplan ja Norton, 2004, 139, 288. 
114 Collins, 2001, 115. 
115 Alhanen, 2007, 128–129. 
116 Hamel (2001) tekee poikkeuksen muihin kirjoihin nähden pitämällä työntekijöitä strategisina 
toimijoina. 
117 Collins, 2001, 83. 
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Strategiakirjallisuus käsittelee myös työntekijöiden motivaatiota vähentäviä 
seikkoja. Kimin ja Mauborgnen mukaan työntekijöiden motivaatio vähentyy, jos 
johtajat eivät välitä työntekijöiden tunteista. Piittaamattomasti kohdellut 
työntekijät eivät toteuta johdon valitsemaa strategiaa ja saattavat suorastaan 
sabotoida sitä. Motivaatio toteuttaa strategiaa edellyttää, että ihmiset luottavat 
strategiaprosessin sujumiseen.118 Myös pelkkä muutos voi vaikeuttaa sitoutumista. 
Kun työntekijät joutuvat hylkäämään tutut ja turvalliset rutiininsa, he saattavat 
pelästyä ja keskittyä pohtimaan muutoksen syitä. Ellei uuden strategian taustoja ja 
siihen johtaneita syitä eritellä työntekijöille, he eivät motivoidu toteuttamaan sitä. 
Työntekijöiden lisäksi myös yrityksen sidosryhmiä on ainakin kuultava 
strategiaprosessissa. Mahdollisiin ongelmiin johtaneet syyt on eriteltävä ja 
selvitettävä koko organisaatiolle.119 
Kim ja Mauborgne toteavat organisaation selviävän motivoimishaasteesta 
keskittämällä energiansa laajojen muutoshankkeiden sijasta avainhenkilöihin eli 
ihmisiin, joilla on paljon epävirallista vaikutusvaltaa työntekijöiden keskuudessa. 
Toinen keino on tehdä strategiset tavoitteet selviksi ja ymmärrettäviksi 
pilkkomalla ne työntekijöiden kannalta riittävän pieniin osiin. Siten jokainen voi 
ymmärtää, millä tavoin hän voi toteuttaa strategiaa omassa työssään.120 
Motivoituminen voi estyä myös sosiaalisista syistä, esimerkiksi jos 
suorituskeskeiset työntekijät turhautuvat siitä, että heidän työtovereidensa 
heikompi suoriutuminen heikentää heidän oman työnsä tuloksia.121 
Edellä on osoitettu, että lähdeteoksissa pidetään tärkeänä sitä, että yrityksen 
johtajat ja työntekijät ovat motivoituneita toimimaan tehtävissään. Toisaalta 
lähdeteosten käsitys motivointi- ja kannustetoimenpiteiden tarpeellisuudesta ja 
sisällöstä vaihtelee. Motivointiin, kannustamiseen ja palkitsemiseen liittyvät 
kysymykset sivuavat oikeudenmukaisuuden teemaa, jota käsitellään seuraavassa 
luvussa. 
2.4 Oikeudenmukaisuus 
Yhteishenkeä ei synny, elleivät organisaatiot omaksu oikeudenmukaisuuden 
prosessia. Oikeudenmukaisuuden prosessi tarkoittaa, että kaikki 
asianosaiset otetaan mukaan prosessiin. Heille tulee myös selittää päätösten 
                                                
118 Kim ja Mauborgne, 2005, 214. 
119 Kim ja Mauborgne, 2005, 168, 182, 202. 
120 Kim ja Mauborgne, 2005, 191–192. 
121 Collins, 2001, 91. 
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perusta ja syyt, joiden takia heitä jatkossa ylennetään tai sivuutetaan.  ... 
Oikeudenmukaisuuden prosessi välittää osapuolille viestin, että 
toimintaedellytykset ovat tasapuoliset ja johtajat kaikista 
muutosvaatimuksista huolimatta arvostavat työntekijöitään älykkäinä ja 
tuntevina ihmisinä. Tämän viestiminen hälventää merkittävästi 
epäluuloisuutta, joka ihmisessä herää yrityksen pyrkiessä toteuttamaan 
suurta strategista muutosta. Oikeudenmukaisen prosessin suoma tuki ja 
akvaariojohtamisen tuloskeskeisyys patistavat ihmisiä eteenpäin ja 
kannustavat heitä.122 
Yllä kuvattu lainaus koskee Kimin ja Mauborgnen käsitettä ”oikeudenmukaisesta 
prosessista”. Oikeudenmukainen prosessi on yksi lähdeteosten harvoista eettisistä 
normeista. Diskurssin normatiivisuudella ei kuitenkaan pyritä yhteiskunnalliseen 
ja sosiaaliseen oikeudenmukaisuuteen tai yrityksen eri toimijaryhmien väliseen 
tasa-arvoon, vaan oikeudenmukaisuuden prosessin tärkein tavoite on saada 
työntekijät toteuttamaan strategia mahdollisimman tehokkaasti. 
Oikeudenmukaiseen prosessiin kuuluu, että johdon tekemien strategisten 
päätösten syyt selitetään taustoineen työntekijöille. Dialogi lisää työntekijöiden 
luottamusta johtajiaan kohtaan, vaikka työntekijöiden esittämät ajatukset olisikin 
torjuttu. Työntekijöiden äly ja tunteet tulee huomioida, vaikka he eivät olekaan 
ensisijaisesti strategian laatijoita, vaan sen toteuttajia.123  
Kimin ja Mauborgnen muotoilema käsitys oikeudenmukaisuudesta soveltaa 
proseduraalisen oikeudenmukaisuuden edustavuusperiaatetta.124 Sen mukaan 
niillä henkilöillä, joihin päätös vaikuttaa, pitää olla mahdollisuus kommentoida 
päätöstä kaikissa päätöksenteon vaiheissa. Edustavuusperiaate on yksi kuudesta 
sosiaalipsykologi Gerald Leventhalin muotoilemasta kuudesta proseduraalisen 
oikeudenmukaisuuden periaatteesta.125 Sekä Collins että Kaplan ja Norton pitävät 
tärkeänä, että strategista dialogia ovat käymässä yrityksen kannalta oikeat ihmiset 
                                                
122 Kim ja Mauborgne, 2005, 194. 
123 Kim ja Mauborgne, 2005, 205–207, 213. 
124 Kimin ja Mauborgnen proseduraalinen oikeudenmukaisuusperiaate eroaa lähtökohdiltaan 
merkittävästi esimerkiksi John Rawlsin oikeudenmukaisuusteoriasta. Rawlsin mallissa 
oikeudenmukaisuudesta keskustelevat toimijat eivät tiedä lähtötilanteessa asemaansa mallissa, 
josta he neuvottelevat. Kimin ja Mauborgnen mallissa oikeudenmukaisuuden prosessin 
lähtökohtaisinä määrittelijöinä ja primääriosallistujina toimivat johtajat ja työntekijät osallistuvat 
tähän prosessiin johtajien ehdoilla. Rawlsin oikeudenmukaisuusteoriasta Rawls, 1988, 15–25 sekä 
Pursiainen, 1997, 27–49, 155–159. 
125 Prosessiin osallistumisen vaikutusta yksilöiden mielipiteisiin on tutkittu sosiaalipsykologian 
alan kokeissa. Keskeiset tulokset tukevat käsitettä, että mitä oikeudenmukaisemmaksi yksilöt 
kokevat prosessin, sitä parempi heidän suorituskykynsä on. Jos osallistuminen koetaan 
näennäiseksi tai johdon manipulaatiosta johtuvaksi, yksilöiden motivaatio suhteessa prosessiin 
vähenee. Muita Leventhalin periaatteita ovat johdonmukaisuus, puolueellisuuden tai jääviyden 
estäminen, tiedon tarkkuus, oikaistavuus ja eettisyys. Helkama, Myllyniemi ja Liebkind, 1998, 
273–276. 
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ja että dialogi on jatkuva prosessi eikä yksittäinen tapahtuma.126 Keskustelu ei saa 
olla ”lavastettua”, vaan työntekijöiden tulee voida aidosti kyseenalaistaa johdon 
tekemät päätökset ja toistensa ajatukset.127 
Kimin ja Mauborgnen mukaan työntekijä, joka on kokenut 
strategiaprosessin oikeudenmukaiseksi, saattaa olla valmis jopa henkilökohtaisiin 
uhrauksiin organisaation puolesta. Altruistinen käytös edellyttää, että prosessi on 
ollut oikeudenmukainen aivan sen alusta saakka.128 Collinsin mukaan 
oikeudenmukaisuus toteutuu, kun parhaiten selviytyvien yksilöiden työmotivaatio 
säilyy korkeana. Collinsille parhaiksi lukeutuvien ihmisten keskinäinen koheesio 
on työmotivaatiota ylläpitävä voima. Kun heikosti työssään suoriutuvat 
työntekijät on irtisanottu, jäljelle jääneitä ihmisiä ei tarvitse enää motivoida. 
Heidän sitoutumisensa voi turvata esimerkiksi maksamalla suurempaa palkkaa 
kuin kilpailijat. Heikommin suoriutuvista ihmisistä tulee, heidän omankin etunsa 
nimissä, hankkiutua Collinsin mukaan eroon tai siirtää heidät tehtäviin, joista he 
voivat suoriutua.129 Karl Popperin mukaan on olemassa kaksi toisistaan 
poikkeavaa oikeudenmukaisuuskäsitystä. Ensimmäinen edustaa hallitsevan luokan 
käsitystä ja toinen hallitun ja sorretun luokan näkemystä.130 
Strategiakirjallisuudessa hallitsevan luokan oikeudenmukaisuuskäsitys on näistä 
kahdesta laajemmin edustettuna. 
Yksilön lahjakkuuteen ja ansioihin perustuvaa työnjaollista ajattelutapaa 
kutsutaan meritokratiaksi.131 Meritokratian voidaan nähdä olevan yksilötasolle 
saatettu uusliberalistisen sosiaalidarwinismin muoto. Se on esiintynyt sellaisenaan 
jo Taylorin tieteellisessä liikkeenjohto-opissa.132 Uusliberalismin näkökulmasta 
keskustelu sosiaalisesta oikeudenmukaisuudesta on epärelevanttia.133 Vain teot ja 
säännöt voivat olla oikeudenmukaisia, toisin kuin sosiaaliset tilat kuten tulonjako. 
Collinsin peräänkuuluttamasta heikosti suoriutuvien työntekijöiden 
irtisanomisesta seuraavaa yksilöiden työttömyyttä ei uusliberalismin 
näkökulmasta voida arvioida oikeudenmukaisena tai ei-oikeudenmukaisena 
ilmiönä, mikäli se on seurausta talousjärjestelmän yhteisvaikutuksesta. 
                                                
126 Collins, 2001, 167 ja Kaplan ja Norton, 2004, 102. 
127 Collins, 2001, 119. 
128 Kim ja Mauborgne, 2005, 216. 
129 Collins, 2001, 84, 91–92. 
130 Popper, 1974, 539. 
131 Miettinen ja Torkki, 2008, 55. 
132 Takala, 1994, 54. 
133 Sosiaalisesta oikeudenmukaisuudesta esimerkiksi Kapstein, 2006, 168–174, 190–196. 
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Uusliberalismin näkökulmasta oikeudenmukaisuus esimerkiksi työttömyyden 
synnyttäjänä ei palaudu yksittäisen yrityksen toimintoihin.134 
Lähdeteoksissa käsitellään oikeudenmukaisuutta vain, kun on puhe 
työntekijöiden johtamisesta ja sitä pidetään ennen muuta yrityksen tehokkaaseen 
toimintaan tähtäävänä kysymyksenä. Sosiaalisesta tai yhteiskunnallisesta 
oikeudenmukaisuudesta ei puhuta. Oikeudenmukaisuus tarkoittaa 
strategiakirjoissa proseduraalisen oikeudenmukaisuuden lisäksi sitä, että 
työntekijöitä palkitaan ansiosidonnaisesti suhteessa siihen, kuinka hyödyllisiä he 
yritykselle ovat. Epäoikeudenmukaisena pidetään, että heikommin suoriutuvat 
työntekijät ovat rasitteena parhaiten suoriutuville.  
2.5 Arvo 
Yritysten on jatkuvasti ansaittava oikeus toimia niissä yhteisöissä ja 
valtioissa, joissa ne valmistavat ja myyvät tuotteitaan. Kansalliset ja 
kansainväliset säädökset, jotka koskevat ympäristöä, työntekijöiden 
turvallisuutta sekä työllistämistä, asettavat rajat yritysten toiminnalle.135 
Keskustelu yrityselämän arvoista ja yritysten yhteiskunnallisesta vastuusta 
laajemmin kuin taloudellisena vastuullisuutena vilkastuu usein taloudellisten 
nousukausien aikana ja vaimentuu taantumien ja lamojen aikana. Vastuullinen 
yritystoiminta on ”ylellisyysaihe”, johon keskitytään vain silloin kun siihen on 
varaa. Kovina aikoina keskitytään yrityksen arvon kasvattamiseen ja 
taloudellisten toimintaedellytysten turvaamiseen. Strategiakirjallisuudessa otetaan 
vain vähän kantaa yritysten muihin kuin taloudellisiin päämääriin. 
Arvon käsite, itse strategian käsitteen ohella, on yksi lähdeteoksissa 
monimerkityksellisimmin käytetyistä käsitteistä.136 Arvon käsitettä käytetään 
strategiakirjallisuudessa vaihtelevasti eri asiayhteyksissä. Sillä tarkoitetaan välillä 
yrityksen toimintaa ohjaavaa moraalista tai taloudellista päämäärää ja toisinaan 
välineellistä tai kokemuksellista ’hyvää’, jota yritys voi toiminnallaan tuottaa. 
Jälkimmäinen tulkinta on yleisempi. ’Arvo’ voi tarkoittaa myös suoranaista 
valuuttamääräistä hintaa ja esiintyä esimerkiksi yrityskaupan loppusummana.137 
Lisäksi se on jotain, jota yritys voi ”kerätä” kilpailuympäristöstään.138  
                                                
134 Lagerspetz, 2004, 104–105. 
135 Kaplan ja Norton, 2004, 177. 
136 ’Arvo’ on suora suomennos englanninkielisestä termistä ’value’, joten monimerkityksellisyys ei 
johdu käännöksestä. 
137 Porter, 1987, 305. 
138 Kaplan ja Norton, 2004, 306. 
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Strategia tarkoittaa Kaplanin ja Nortonin mukaan ajatusta siitä, miten 
organisaatio luo ”kestävää arvoa”. Yrityksen katsotaan tuottavan arvoa eri 
sidosryhmille, mutta aina ensisijaisesti osakkeenomistajilleen. 
Osakkeenomistajille tuotetaan arvoa sekä pitkän aikavälin tulojen kasvun että 
lyhyen aikavälin tuottavuuden parannusten avulla. Muita arvon tuottamisen 
kohteita ovat asiakkaat ja kansalaiset. Yritys tuottaa arvoa asiakkailleen sisäisten 
prosessien avulla ja kehittämällä aineetonta pääomaansa.139 Tuotetun arvon 
tarkempi sisältö riippuu praktisen syllogismin140 mukaisesti strategiasta, jota 
yritys noudattaa.141 Arvon tuottaminen asiakkaille on edellytys sille, että yritys voi 
tuottaa arvoa osakkeenomistajilleen.142 Toisaalta kyseinen Kimin ja Mauborgnen 
edustama ajattelutapa voidaan kyseenalaistaa esimerkiksi asiakkaalle koituvien 
kustannusten nostoon tähtäävän lock-in-strategian valossa.143 Määrittelystä 
riippumatta ”arvon maksimoimista” pidetään yritystoiminnan tavoitteena.144 
Vaikka arvo määritellään monella eri tavalla, sitä tulee voida mitata 
käyttötarkoituksesta riippumatta.145 
Arvon käsite yhdistyy Kimin ja Mauborgnen kielenkäytössä innovaation 
käsitteeseen ja muodostaa käsiteparin ’arvoinnovaatio’. Sillä tarkoitetaan ”uutta 
tapaa ajatella ja toteuttaa strategiaa, jonka tuloksena syntyy sininen meri ja yritys 
tekee selvän pesäeron kilpailijoihin”. Arvoinnovaatio on yritykselle keino löytää 
oma, ainutlaatuinen toimintakonsepti ja sen avulla voittaa kilpailijansa. Kimin ja 
Mauborgnen strategia-ajattelussa yrityksen ainutlaatuisen ja innovatiivisen, 
kilpailijoistaan erottautuvan toimintakonseptin käsite ’strateginen profiili’ ja 
’arvokäyrä’ ovat synonyymeja. Heidän mukaansa arvokäyrällä tulee olla 
painopiste, sen tulee olla erilainen ja sillä tulee olla mieleenpainuva motto.146 
Arvon ja strategian käsitteitä käytetään yhdessä muissakin lähdeteoksissa. 
Pysyvästi parhaat yritykset eivät ole olemassa pelkästään tuottaakseen 
rahaa osakkeenomistajilleen.147 
                                                
139 Sisäisiin prosesseihin kuuluvat Kaplanin ja Nortonin mukaan toimintaprosessit, 
asiakasprosessit, innovaatioprosessit ja lainsäädännölliset ja yhteiskunnalliset prosessit. Kaplan ja 
Norton, 2004, 27, 65, 347, 361. 
140 Praktisesta syllogismista tarkemmin von Wright, 2001, 263–280 sekä Kirjavainen, 1996, 115–
118. 
141 Kaplan ja Norton, 2004, 327. 
142 Kim ja Mauborgne, 2005, 98–99. 
143 Lock-in-strategiasta tarkemmin luvussa 3.4 (Asiakkaat). 
144 Kim ja Mauborgne, 2005, 53. 
145 Kaplan ja Norton, 2004, 64, 349–351 
146 Kim ja Mauborgne, 2005, 34, 59–62, 64–65, 220, 277. 
147 Collins, 2001, 267. 
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Strategia-ajattelussa arvojen määrittelijänä pidetään ensisijaisesti yrityksen ylintä 
johtoa, jonka tehtävä on palvella omistajan etua. Kaplan ja Norton toteavat, että 
yksilöiden moraaliin perustuvien arvojen muuttaminen ja varsinainen 
arvojohtaminen on haastavaa, koska arvot ovat abstrakteja eikä niitä voida 
mitata.148 Collins peräänkuuluttaa yritystoiminnalle muita kuin rahan 
ansaitsemiseen tähtääviä ”ydinarvoja”, mikäli yritys haluaa säilyä pysyvästi 
parhaana. Ydinarvot tulee yhdistää ”edistyksen jouduttamisen takaavaan 
dynamiikkaan”.149 
Vaikka ydinarvot ovatkin parhaille yrityksille välttämättömiä, on Collinsin 
mukaan samantekevää, mitä ne ovat. Ydinarvojen sisältöä tärkeämpää on se, että 
yrityksellä on sellaiset. Mitään absoluuttisen oikeita ydinarvoja ei Collinsin 
mukaan ole olemassa.150 Toisin sanoen arvoja esitetään tarvittavan, jotta voitaisiin 
asettaa johtamiseen ja taloudelliseen menestykseen liittyviä tavoitteita praktisen 
syllogismin logiikan mukaisesti. Välineellistyneen järjen maailmassa, jota 
Collinsin ajattelu edustaa, keinona käytettävällä arvopremissillä ei ole väliä, vaan 
se riippuu tavoitteen asettajan omista päämääristä. Collinsin arvoja koskevassa 
ajattelussa yrityksen ydinarvoilla on siis välineellinen tarkoitus. Ne ovat keino 
saavuttaa johtajien haluama tulos. Arvojen avulla tavoiteltava päämäärä on 
taloudellinen menestys, mikä puolestaan tekee tyhjäksi Collinsin väitteen siitä, 
että yrityksellä tulisi olla muita kuin rahan ansaitsemiseen tähtääviä arvoja. 
Välineinä käytettävät arvot palvelevat primääriarvoa, rahan ansaitsemista.151 
Porter toteaa, että yrityksen strategioiden täytyy toteutua ”sosiaalisesti 
hyväksyttävän pelin hengessä eettisten normien mukaisesti ja julkisen toiminnan 
valvonnassa”.152 Yritystoimijoiden tulee myös Kaplanin ja Nortonin mielestä 
lunastaa lainsäädännöllisissä ja yhteiskunnallisissa prosesseissa oikeus toimia 
yhteisöissä ja valtioissa.153 Yritys ei saa sortua pröystäilyyn. Esimerkiksi johtajien 
lasten lennättämistä viikonloppuleireille tai collegeen yrityksen suihkukoneilla 
Collins pitää yrityksen nöyryysihanteen vastaisena toimintana.154 
Yritysten yhteiskunnalliseen hyvään pyrkivän työn tulee synnyttää samaan 
aikaan hyötyjä myös hyvää tuottavalle yritykselle. Tätä ”yhteishyödyn” ajatusta 
                                                
148 Kaplan ja Norton, 2004, 279. 
149 Collins, 2001, 262–267. 
150 Collins, 2001, 268. 
151 Markkinatalouden välinearvoista Hallamaa, 1999, 210–211. 
152 Porter, 1987, 10. 
153 Kaplan ja Norton, 2004, 68. 
154 Collins, 2001, 200. 
 33 
 
kutsutaan strategiakirjoissa synergiaksi. Synergia toimii parhaimmillaan 
esimerkiksi siten, että samalla kun yritys alentaa omia ympäristövaikutuksiaan155, 
se lisää osakkeenomistajiensa arvoa.156 Työntekijöiden terveydenhuolto ja 
turvallisuuden parantaminen nostavat yrityksen tuottavuutta.157 
Hyväntekeväisyysstrategian määrittelemät toimenpiteet tulee kohdistaa vain 
sellaisten taitojen, tekniikan tai infrastruktuurin lisäämiseen, joista yritys itse 
hyötyy ja joiden vaikuttavuutta se voi mitata.158  
Yritykselle itselleen tulosvastuullista toimintaa kutsutaan Porterin ja 
Kramerin määrittelemällä käsitteellä ”strateginen yhteiskuntavastuu” (engl. 
strategic CSR159). Vastapainona ”tuloksettomalle hyväntekeväisyydelle” yrityksen 
tulee mitata ja raportoida160 kaiken yhteiskuntavastuullisen toimintansa hyödyt 
osakkeenomistajiensa arvon lisäämiseksi. Kaplan ja Norton jakavat tämän 
Porterilta peräisin olevan käsityksen hyväntekeväisyystoiminnan käyttämisestä 
yrityksen oman kilpailuympäristön helpottamiseksi.161 Strategisen 
yhteiskuntavastuun käsitteessä ’strateginen’ toimii synonyymina 
’tulosvastuulliselle’ ja ’voittoa tuottavalle’. Tulokseksi lasketaan vain 
rahataloudelliset, yrityksen tuloslaskelmassa ilmoitettavat tulokset. 
Erinomaiseksi yhteiskunnalliseksi toimijaksi profiloituminen parantaa 
yrityksen mainetta.162 Yritysten johtajat saattavat harjoittaa yksityishenkilöinä 
vastikkeetonta hyväntekeväisyystoimintaa, johon heillä ei ole mahdollisuutta 
edustamiensa instituutioiden johtajaroolissa.163 Erottautumista muista maineen ja 
tunnettuuden eli niin sanotun brändin perusteella pidetään tärkeänä.164 
                                                
155 Ympäristöraportit käsittelevät yleensä seuraavia osa-alueita: energian ja luonnonvarojen 
kuluttaminen, päästöt vesistöön ja ilmaan, kiinteän jätteen tuottaminen ja hävittäminen, tuotteiden 
elinkaari sekä yhtenäiset ympäristömittarit. Kaplan ja Norton, 2004, 182. 
156 Kaplanin ja Nortonin (2004) mukaan viisi tapaa lisätä osakkeenomistajan arvoa ja vähentää 
samaan aikaan yrityksen ympäristövaikutuksia ovat: kustannusten alentaminen, tuotteiden 
differointi, toimialan yhteistyö, markkinoiden uudelleen määrittäminen ja riskienhallinta. Kaplan 
ja Norton, 2004, 187–188, 190.  
157 Kaplan ja Norton, 2004, 179. 
158 Kaplan ja Norton, 2004, 196 ja Paananen, 2009, 262–263. 
159 CSR on lyhenne sanoista Corporate Social Responsibility ja suomennetaan yleisimmin 
”yritysten yhteiskuntavastuu”. Porter ja Kramer, 2006, 12. 
160 Kaplanin ja Nortonin mukaan raporttiin tulee sisällyttää neljä näkökulmaa: ympäristö, terveys 
ja turvallisuus, työllistämiskäytännöt ja yhteisöinvestoinnit. Kaplan ja Porter, 2004, 181. 
161 Yksi esimerkki tällaisen raportoinnin toteuttajista on Nokia. Kaplan ja Norton, 2004, 195–197. 
162 Kaplan ja Norton, 2004, 179. 
163 Korten kertoo ”vastuullisista rikkaista” eli amerikkalaisista yritysjohtajista, jotka pyrkivät 
lahjoitus- ja lobbaustoiminnallaan edistämään muun muassa yhteisöpohjaisia työpaikkoja, 
sairausvakuutusta vailla olevien lasten terveydenhuoltoa, Yhdysvaltain velkojen maksua YK:lle, 
ympäristönsuojelua, nälänhädän lopettamista ja muita Kortenin myönteisinä pitämiä hankkeita. 
Korten, 1999, 283–285. 
164 von Hertzen, 2006, 16–17. 
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Yrityksen näkökulmasta strategisen yhteiskuntavastuun kysymyksenasettelu 
on sama kuin Kanniaisen artikkelissa Onko hyveellinen toiminta taloudellisesti 
rationaalista toimintaa? Kanniaisen mukaan taloustieteen rationaalisuutta 
korostavan homo econominus -ihmiskäsityksen mukainen taloudellinen toimija ei 
tee systemaattisesti mitään, mikä vahingoittaa häntä. Sama logiikka pätee 
yrityksiin. Yrityksen ei tule harrastaa hyväntekeväisyyttä, sillä ellei yritys saa siitä 
taloudellista hyötyä, toiminta vahingoittaa yritystä taloudellisesti. Kanniaisen 
mukaan yritystoiminnan perusmoraali on luonteeltaan egoistista, omaa etua 
maksimoivaa.165 
Takalan mukaan yrityksen hyötyä korostava utilitaristinen puhetapa esiintyy 
merkittävässä roolissa myös suomalaisten yritysjohtajien keskuudessa.166 
Käytännössä yritysten on ollut vaikeaa johtaa syy-seurausketjuja 
yhteiskuntavastuullisen toiminnan ja taloudellisen tuloksellisuuden välillä. 
Toisaalta vastuullisuuteen pyrkivän toiminnan ei ole tutkimuksissa nähty 
vaikuttavan myöskään negatiivisesti yritysten tulokseen.167 Merja Pentikäinen 
korostaa, että yritysten voitontavoitteluun perustuvissa vastuuakteissa on 
intressiristiriita, minkä vuoksi yritykset kokevat tarvetta korostaa itsesääntelyn 
merkitystä. Pentikäisen mielestä valtioiden hallitusten keskeinen tehtävä kilpailun 
sääntelijänä on huolehtia siitä, että markkinat toimivat ihmisiä varten, ja että liike-
elämä voi toteuttaa omia päämääriään säännellyissä puitteissa. Yritysten 
yhteiskuntavastuun edistämisen keinona on vuoropuhelun lisääminen yritysten ja 
julkishallinnon välillä.168 Samankaltaiseen lopputulokseen päätyivät Suomen 
evankelis-luterilaisen kirkon piispat kannanotossaan Kohti yhteistä hyvää.169  
2.6 Kulttuuri 
Kaikilla yrityksillä on kulttuuri ja joillakin yrityksillä on kurinalaisuutta, 
mutta ani harvoilla yrityksillä on kurinalaisuuden kulttuuria. Kun 
yrityksessä on kurinalaisia ihmisiä, hierarkiaa ei tarvita. Kun yrityksessä 
ajatellaan kurinalaisesti, byrokratiaa ei tarvita. Kun yrityksessä toimitaan 
kurinalaisesti, ylenmääräistä valvontaa ei tarvita. Kun kurinalaisuuden 
                                                
165 Kanniainen, 2003, 75–80. 
166 Takala, 1991, 137–139. 
167 Tutkimustulos perustuu kirjaan People and Profits?, johon Margolis ja Walch ovat koonneet 95 
yrityksen yhteiskuntavastuun ja taloudellisen tuloksen suhdetta käsittelevää tutkimusta. Talvio ja 
Välimaa, 2004. 146–148. 
168 Pentikäinen, 2009, 126–129. 
169 Suomen ev.lut. kirkon piispat, 1999, http://www.evl.fi/piispainkokous/hyvinv/kohti.htm 
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kulttuuriin yhdistetään yrittäjyyden moraali, tulokseksi saadaan 
ylivertaisten suoritusten taikakaava.170 
Yrityskulttuuriin luetaan kuuluviksi esimerkiksi vallan jakautuminen yrityksessä, 
työntekoa koskevat ohjeet, oletukset ja määräykset, käsitys kehittymisestä, 
kehittämistoiminnan tavoite, palkitseminen, viestintä ja organisaatiota käsittelevät 
viralliset ja epäviralliset kertomukset.171 Edgar Scheinin mukaan 
organisaatiokulttuuri koostuu kolmesta limittäisestä tasosta. Näkyvänä kerroksena 
organisaatiossa on organisaatiohierarkian, fyysisten rakenteiden sekä virallisten 
prosessien kulttuurinen taso. Näitä Schein kutsuu artefakteiksi. Artefaktien tasoa 
syvemmällä on ilmaistujen arvojen, päämäärien ja strategian taso. Syvimmällä ja 
vaikeimmin muutettavissa on organisaation perusolettamusten kulttuurinen taso. 
Siihen lukeutuvat organisaatiossa ilmenevät tiedostetut ja tiedostamattomat arvot 
ja arvostukset, ajattelutavat, tunteet, tarinat ja uskomukset.172 
Saneleeko kulttuuri strategian vai strategia kulttuurin? Uskomme, että 
jälkimmäinen vaihtoehto pitää paikkansa.173 
Organisaatiokulttuuri vaikuttaa organisaation strategiaan, ja strategia heijastuu 
organisaatiokulttuuriin. Organisaatiokulttuuri on seurausta siitä, missä ja miten 
yritys toimii, miten sen toiminta on järjestetty ja minkälaisia ihmisiä sen 
palveluksessa työskentelee. Vallitseva organisaatiokulttuuri ohjaa valintoja, jotka 
muodostavat strategian. Tässä mielessä kulttuuri ja strategia ovat jatkuvasti 
keskinäisessä vuorovaikutuksessa keskenään. Kaplanin ja Nortonin määritelmän 
mukaan kulttuuri 
kertoo symbolit, riitit, tarinat ja rituaalit, joita on olemassa organisaation 
tietoisuudessa (tai ”alitajunnassa”). Kulttuuri pyrkii kuvaamaan 
organisaation yleisen ymmärryksen, olettamat ja arvot. Kulttuuri on yleensä 
kuvaileva ja ilmapiiri on tavallisesti rakennelma, joka perustuu psykologien 
kehittämään instrumenttiin, ja joka selittää, miksi toiset organisaatiot ovat 
tehokkaampia kuin toiset.174 
Collinsin mukaan yrityksiä ympäröi jatkuva muutos.175 Menestyäkseen yritysten 
täytyy sopeutua ympäristön muutokseen ja saada aikaan muutosta omien 
johtajiensa ja työntekijöiden toiminnassa. Tällaisia muutoksia Kaplan ja Norton 
kutsuvat kulttuurisiksi muutoksiksi. Kulttuuristen muutosten lisäksi merkittävään 
rooliin nousee työntekijöiltä vaadittava halu menestyä, kyky suoriutua omasta 
                                                
170 Collins, 2001, 33. 
171 Schein, 2001, 132–136. 
172 Schein, 2001, 36–51. 
173 Kaplan ja Norton, 2004, 275. 
174 Kaplan ja Norton, 2004, 280. 
175 Collins, 2001, 35. 
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työtehtävästään ja taipumus – silloin kun se organisaation näkökulmasta on 
soveliasta – kehittää myös omaa toimenkuvaansa. Taloudellista menestystä 
tukevan kulttuurin ydinarvoja ovat innovatiivisuus, rakenteettomuus ja muutos.176 
Tämän tutkielman lähdeteoksissa yritysten ihannekulttuuria uhkaavina 
tekijöinä pidetään muun muassa keskinkertaisuutta, liiallista byrokratiaa ja turhaa 
hierarkiaa, tehottomuutta177, muutoksen vastustamista, tiedon pimittämistä178, 
itsekkyyttä, politikointia179 ja nykytilaan tyytymistä180. Kulttuurin on Kaplanin ja 
Nortonin mukaan tarkoitus palvella strategiaa, sillä organisaation eri osissa 
saatetaan ”tarvita erilaisia kulttuureita”.181 Porterin ajatusta kulttuurista ja sen 
muuttamisesta yrityksen päämäärien mukaiseksi sävyttää optimismi – kulttuuriin 
on mahdollista vaikuttaa johtajan tekemillä päätöksillä.182 Organisaation 
henkilöstöltä edellyttämät käyttäytymistavat ja arvot voidaan tarvittaessa vaihtaa 
ja ilmapiiri muuttaa strategian tavoitteiden mukaisiksi. Kulttuurisen muutoksen 
työkaluna voidaan käyttää esimerkiksi tasapainotettua tuloskortistoa. Kaplanin ja 
Nortonin mukaan kulttuuria voidaan mitata ja muuttaa.183 
Sitä mitä voit mitata, voit myös hallita. Sitä, mitä voidaan mitata, voidaan 
myös johtaa.184 
Scheinin mukaan johtajat yksinkertaistavat kulttuuria ja vähättelevät sen 
merkitystä. Lisäksi johtajat yliarvioivat oman mahdollisuutensa vaikuttaa 
kulttuuriin pyrkimällään tavalla.185 Kulttuuria on kyllä mahdollista muuttaa, mutta 
muutos ei ole läheskään aina toivotun mukainen.186 
                                                
176 Kaplan ja Norton, 2004, 139, 168, 292. 
177 Collins, 2001, 36, 92, 177. 
178 Kaplan ja Norton, 2004, 103, 292. 
179 Kim ja Mauborgne, 2005, 196. 
180 Hamel, 2001, 38. 
181 Kaplan ja Norton, 2004, 281. 
182 Porter, 1987, 65. 
183 Kaplan ja Norton, 2004, 195, 271, 275–276, 281–282. 
184 Kaplan ja Norton, 2004, 29, 297. 
185 Esimerkki johtajan roolista kulttuurin luojana ja jumalana on Charles Handyn teos Antiikin 
jumalat ja nykyjohtajat (1988). Handy jakaa ”kultit” eli johtamisen filosofiat neljään kategoriaan. 
Jokaisella kultilla on Handyn mukaan yksi jumala ja yksi kulttuuri. Neljä kulttuuria jumalineen 
ovat Handyn mukaan 1) kerhokulttuuri – Zeus, 2) roolikultturi – Apollo, 3) tehtäväkulttuuri – 
Pallas Athene sekä 4) eksistentiaalinen kulttuuri – Dionysos. Handy, 1988, 17–32. 
186 Schein, 2001, 132–136. 
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3 Strategian toimijat 
Suurenmoinen visio ilman suurenmoisia ihmisiä ei ole minkään arvoinen.187 
Toimijan asema eli subjektipositio tarkoittaa asemaa, johon yksilö tai ihmisryhmä 
on asetettu. Yksilön asema organisaatiossa määrittää, minkälaisia toimijuutta tältä 
odotetaan ja minkälaisia toimintoja tälle sallitaan. Pentti Alasuutarin mukaan 
yksilön toimijuutta ammatissa määrittelevät tämän pyrkimykset ansaita 
toimeentuloa ja ne oikeudet ja velvoitteet, jotka häneen asemassaan 
kohdistuvat.188 Lähdekirjallisuudessa käsitellään neljää strategian kannalta 
merkittävää ryhmää: omistajat, johtajat, työntekijät ja asiakkaat. 
Strategiakirjoissa esimerkkinä kuvattava yritys on usein pörssiin listautunut 
suuryritys, jonka lakisääteinen toimintamuoto on osakeyhtiö. Sen toimintaa 
koskevat tietyt rakenteelliset ja juridiset tekijät, jotka tulee pääpiirteittäin 
hahmottaa voidakseen ymmärtää niitä käsittelevän strategiakirjallisuuden 
lähtökohtia.  Osakeyhtiön toiminnalliset päämäärät ja rajoitteet seuraavat 
paikallisista ja kansainvälisistä laeista. Vuonna 2006 voimaan astuneen 
suomalaisen osakeyhtiölain 1. luvun 5 § mukaan 
yhtiön toiminnan tarkoituksena on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, jollei 
yhtiöjärjestyksessä määrätä toisin.189 
3.1 Omistajat 
Tutkielman lähdeaineistossa viitataan vain etäisesti osakkeenomistajiin ja näistä 
annettu kuva on hyvin yhtenäinen. Osakkeenomistajia käsitellään 
strategiakirjoissa vaihtelevasti  myös ”sijoittajina”. Vaikka yrityksen osakkeiden 
omistaminen ja sen osakkeisiin sijoittaminen ovat näennäisesti sama asia, voidaan 
omistamisen190 voidaan ajatella olevan henkilökohtaisempaa kuin sijoittamisen, 
                                                
187 Collins, 2001, 72. 
188 Alasuutari, 2007, 178–179. 
189 Osakeyhtiölaki (OYL), I osa, 1 luku, 5 §; II osa, 5 luku, 1 §. 
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2006/20060624. Viitattu 23.8.2010. 
190 Passiiviselle sijoittajakäsitykselle vastakkainen esimerkki aktiivisesti omistetusta 
liiketoiminnasta on Helsingin yliopiston ylioppilaskunnan täysin omistama palvelukonserni HYY 
Yhtymä, jonka toimintaa ylioppilaskunta ohjaa erityisellä omistajastrategialla. HYY Yhtymän 
omistaja on omistajastrategiassaan asettanut osalle konsernin tytäryhtiöistä taloudellista voittoa 
laajemman tulostavoitteen. HYY Yhtymän omistajastrategia, 2008, 
http://hyy.helsinki.fi/tiedostot/HYY_omistajastrategia_2009_2012.pdf. 
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jossa omistajan odotukset omistamansa yritystoiminnan suhteen kavennetaan 
saataviksi osingoiksi ja osakkeen arvon kasvuksi.191 
Yrityksen ylimmässä toimielimessä, yhtiökokouksessa, osakkeenomistajat 
tekevät päätöksiä osakeomistusjakauman mukaisten valtasuhteiden perusteella.192 
Yrityksen hallinnon järjestäminen on käytännössä yrityksen omistajien tapa jakaa 
yritystä koskeva päätösvaltansa edelleen. Käytännössä yhtiökokouksen tärkein 
tehtävä on yrityksen hallituksen nimeäminen, mutta periaatteessa yhtiökokous 
voisi päättää kaikista yritystä koskevista asioista. Se voi ottaa missä vaiheessa 
tahansa yrityksen toimitusjohtajan päätösvaltaan kuuluvan asian käsiteltäväkseen 
ja päätettäväkseen.193 Hallituksella on yleistoimivalta vastata yhtiön hallinnosta ja 
sen toiminnan asianmukaisesta järjestämisestä. Hallitus toimii omistajien intressiä 
edistäen lain ja yhtiöjärjestyksen määrittämällä tavalla.194 
Lähdeteosten paradoksi on, että niissä vaietaan omistajien olemassaolosta, 
mutta omistajien olettu tahto, yrityksen osakkeen arvon kasvattaminen, otetaan 
kyseenalaistamatta kaiken yritystoiminnan perimmäiseksi lähtökohdaksi. 
Strategiakirjoissa esiintyvä suhtautuminen omistajiin etäisenä, koskemattomana ja 
toimintaan puuttumattomana, mutta siihen voimakkaita odotuksia kohdistavana 
pyhänä entiteettinä muistuttaa reformistiteologi Karl Barthin käsitystä 
Jumalasta.195 
Tietoliikennetekniikan kehittymisen ja etenkin internetin sekä 
lainsäädännöllisten tekijöiden, kuten pörssinoteerattujen yhtiöiden 
kvartaaliraportointivelvoitteen, myötä myös markkinatiedosta on tullut 
vaivattomammin saatavilla olevaa. Tämä on vähentänyt maantieteellistä 
riippuvuutta omistajien ja sijoituskohteena olevien yritysten välillä ja tehnyt 
                                                
191 Omistamisen ja sijoittamisen diskursiivinen ero näyttäytyy korostetummin esimerkiksi asunto-
osakkeissa, joiden kohdalla itse omistetusta ja asutetusta kodista puhutaan ennemmin omana, eli 
itse omistettuna kotina, kun taas eteenpäin vuokratusta omistusasunnosta saatetaan puhua 
sijoitusasuntona, vaikka molempien asuntojen osakkeet omistetaan samalla tavalla. Sijoittamisesta 
puhuminen luo diskursiivisen käytännön, joka etäännyttää omistajaa omistuksensa kohteesta ja 
kaventaa tähän liittyviä odotuksia ja mielikuvaa kohteen toimintaan vaikuttamisen 
mahdollisuuksista. Strategiapuheen omistajakuva objektivoi omistajan etäiseksi ja jatkuvaa kasvua 
vaativaksi etäiseksi massaksi. Se ei tuo esiin omistajan subjektina asettamia liiketoiminnan 
sisältöön kohdistamia vaatimuksia. 
192 Osakeyhtiölaki (OYL), I osa, 1 luku, 6 §; I osa, 3 luku, 3 ja 4 §; II osa, 5 luku. 
193 Osakeyhtiölaki (OYL), II osa, luku 6, § 1; II osa, luku 6 § 7. 
194 Osakeyhtiölaki (OYL), II osa, luku 6 § 2. Matti Laineman mukaan lopullinen vastuu yrityksen 
menestymisestä on sen hallituksella. Lainema, 2006, 78. 
195 Karl Barthin jumalakäsityksestä esimerkiksi Huovinen, 1999. 
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pääomasijoittamisesta teknisesti helpompaa. Kansainvälinen pörssijärjestelmä on 
puolestaan hajauttanut suuryritysten omistuksen ympäri maapalloa.196 
Arvopaperisijoittamisessa yleisesti suositeltu keino volatiliteetin eli 
yksittäisen osakkeen arvon vaihteluiden kontrolloinnissa on arvopaperiomistuksen 
hajauttaminen riittävään moneen eri sijoitusinstrumenttiin197. Kun yksittäinen 
sijoittaja on hajauttanut varansa riittävän moneen sijoituskohteeseen, niin 
yksittäisen osakkeen markkina-arvon heilahtelu vaikuttaa vain vähän koko 
arvopaperisalkun198 arvoon. Pankkien sijoitusrahastoista vastaavien 
varainhoitajien tehtävä on hajauttaa asiakkaansa sijoitukset mahdollisimman 
tuottavasti eri osakkeisiin. Tätä hajautusta perustellaan edellä kuvatulla 
riskienhallinnan periaatteella.199 
Sijoittajan vieraantuminen omistamastaan yrityksestä ja pankin 
varainhoitajien kaltaisten toiminnallisten välikäsien200 toimiminen omistajan ja 
tämän omistaman yritystoiminnan välillä saa aikaan omistajan intressin 
yksinkertaistumisen vain sijoitukselle saatavan tuoton ympärille. Yritysten 
hallituksen ja johdon näkökulmasta varsinaisten osakkeenomistajien intressi 
yritystä kohtaan yhtenäistyy ja kaventuu. Omistajia edustavan yrityksen 
hallituksen tehtäväksi jää valita toimitusjohtaja, joka pystyy maksimoimaan 
omistajien yrityksestä saaman taloudellisen hyödyn. Jaana Hallamaan mukaan 
omistajien kokema hyöty markkinatalouden järjestelmästä ei perustu työntekoon 
tai ahkeruuteen vaan keinotteluun, tuuriin ja markkinoiden oikeansuuntaiseen 
ennustamiseen.201 Yritysjohtajien pyrkimystä tuottaa entistä nopeampaa 
osinkotuottoa ja kasvua yrityksen osakkeita omistaville sijoittajille nimitetään 
taloustieteissä omistajalähtöisyydeksi.202 Omistajalähtöisyys on strategia-ajattelun 
keskeinen lähtökohta.203 
                                                
196 Saarnio, Puttonen ja Eronen, 2000, 25–27. 
197 Sijoitusinstrumentti on yläkäsite, joka voi tarkoittaa suoraa osakesijoittamista, osake-, korko- 
tai yhdistelmärahastoa, indeksirahastoa tai muuta vastaavaa arvopaperisijoitusta. 
198 Arvopaperisalkuksi kutsutaan yksittäisen sijoittajan eri sijoitusinstrumenteista koostuvaa 
kokonaisuutta, niin sanottua sijoitusportfoliota. 
199 Riskienhallinnasta Knüpfer ja Puttonen, 2007, 17–20. 
200 Rahoituksen välittäjistä Knüpfer ja Puttonen, 2007, 62–64. 
201 Hallamaa, 1999, 222–223. 
202 Knüpfer ja Puttonen, 2007, 17–20. 
203 Näsi, 2002, 30. Omistajalähtöistä johtamista säätelemään on säädetty toiminnallisia ohjeita, 
esimerkiksi suomalaisten pörssilistattujen yhtiöiden hallinnointikoodia koskeva Corporate 
Governance -ohjeistus (CG), jonka tehtävänä on määritellä yrityksen omistajien, heitä edustavan 
hallituksen, toimitusjohtajan ja ylimmän johdon roolit suhteessa toisiinsa. Ensimmäisen 
suomalaisen CG:n on antanut vuonna 1997 Teollisuuden ja Työnantajien keskusliitto, nykyinen 
Elinkeinoelämän keskusliitto EK. Arvopaperimarkkinayhdistys, 
http://www.cgfinland.fi/content/blogcategory/15/42/lang,fi/. 
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Kun omistajat siirtävät vastuunsa omistuksestaan välikäsille eivätkä enää 
tunne omistamiaan yrityksiä, ja omistajille tuntemattomien yritysten johtajat 
puolestaan pyrkivät tyydyttämään itselleen tuntemattomien omistajien 
vaatimuksia mahdollisimman tehokkaasti, seuraa yritystoiminnassa moraalinen 
tyhjiö. Pekka Aulan ja Saku Mantereen mukaan yrityksen lainsäädännöllisen 
perusmääritelmään onkin istutettu omistajien psykopaattinen toimintalogiikka. 
Osakeyhtiölain tekemä erottelu yhtiön oikeushenkilöllisyyden ja 
osakkeenomistajan rajoitetun vastuun välillä204 yhdistettynä sen toiminnan 
tarkoitukseen205  tekee yrityksestä psykopaatin, suoraviivaisesti toimivan ja omaa 
toimintaansa kyseenalaistamattoman, tunteettoman ja persoonattoman toimijan.206 
Yritysten psykopaattiluonne saa aikaan tilanteen, jossa yrityksen 
perimmäiset edunsaajat, osakkeenomistajat, eivät ole vastuussa niistä keinoista, 
joilla yhtiö tuottaa arvoa heidän omistukselleen.207 Tämä omistajien äärimmäinen 
vaatimus tuloksista ja haluttomuus puuttua tulosten tuottamisen keinoihin 
kadottavat vastuun yrityksen toiminnasta. David Kortenin mukaan niin sanotun 
kasvottoman omistamisen aikakäsitys on lyhytjännitteinen ja sitoutuminen 
omistukseen heikkoa. Kasvottomuus saa aikaan riistävää omistusta, jossa arvot 
perustuvat ensisijaisesti rahaan.208 
3.2 Johtajat 
Johtajan tehtäviä ja asemaa käsitellään lähdeteoksissa ensisijaisesti kahdesta 
näkökulmasta. Merkittävän näkökulman muodostaa negaation kautta normitettu 
johtajuus eli se, mitä johtaja ei saa tehdä tai olla.  Oikeanlaista johtamista ja 
oikeanlaisina pidettyjä johtajia kuvataan lähdeteoksissa enemmän negaation kuin 
suoran, positiivisen normittamisen keinoin. Strategiakirjallisuuden tehtävä on 
vahvistaa johtajan menestyksellistä identiteettiä ja legitimoida johtajan toiminta. 
Sen ytimessä ei ole, keitä johtajat ovat, vaan mitä heistä voi tulla, miten heidät 
esitetään menestysdiskursseissa ja kuinka johtajat esittävät itsensä. Lähdeteosten 
                                                
204 Osakeyhtiölaki, §2: ”Osakeyhtiö on osakkeenomistajistaan erillinen oikeushenkilö, joka syntyy 
rekisteröinnillä. Osakkeenomistajat eivät vastaa henkilökohtaisesti yhtiön velvoitteista. 
Yhtiöjärjestyksessä voidaan kuitenkin määrätä osakkeenomistajan velvollisuudesta suorittaa 
erityisiä maksuja yhtiölle.” 
205 Osakeyhtiölaki, §5: ”Yhtiön toiminnan tarkoituksena on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, 
jollei yhtiöjärjestyksessä määrätä toisin.” 
206 Psykopatian kliinisestä määritelmästä tarkemmin esimerkiksi Eysenck, 1998, 560. 
207 Aula ja Mantere, 2005, 22–23. 
208 Korten, 1999, 209–213. 
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diskursseissa yrityksestä tehdään persoonallinen henkilöä muistuttava toimija. 
Persoonallisena, ajattelevana ja harkitsevana toimijana kuvattu yritys representoi 
käytännössä yritysjohtajien identiteettiä, toimintaa ja toiminnalle asetettuja 
päämääriä.  
Johtajan negaatiot 
Strategiakirjoissa määritellään tarkasti, mitä johtaja ei saa tehdä ja minkälainen 
hänen ei tule olla. Negatiiviselle määrittelylle on ominaista voimakas 
normatiivisuus. Strategiakirjailijoiden mukaan johtajat ovat pahimmillaan 
keskinkertaisia209, byrokraattisia ja näköalattomia210. He saattavat olla suhteissa 
muihin ihmisiin myös turhamaisia, ylpeitä211, suurellisia tai jopa mahtailevia212. 
Huonoilla johtajilla on taipumus miettiä liikaa sitä, mitä muut ajattelevat ja pelätä 
vaikuttavansa hölmöiltä. Johtajan ei tule nöyristellä liikaa muita ihmisiä, vaikka 
nöyryys onkin johtajalle suotavaa. Tunteellisuutta ei lasketa erityiseksi johtajan 
hyveeksi, sillä johtajan tulee kyetä itsenäiseen ja kylmähermoiseen 
päätöksentekoon, joka perustuu julmien tosiasioiden kohtaamiseen.213 
Lähdeteosten kirjoittajat toistavat tässä rationaalisen maailmankuvan mukaista 
strategiakäsitystä. 
Collins näkee mahdollisena, että johtajan näköala saattaa kaventua omaan ja 
mahdollisesti vanhentuneeseen visioon214. Johtajalla voi Porterin mukaan olla 
taipumus asettaa ylisuuria odotuksia yritysostoille tilanteissa, joissa huomion 
painopisteen tulisi olla yrityksen sisäisissä asioissa.215 Vaarana on Kimin ja 
Mauborgnen mielestä tulevaisuuden ennenaikainen suunnittelu tuntematta 
nykytilaa riittävän hyvin216 ja Kaplanin ja Nortonin näkökulmasta toisaalta liian 
lyhyen tähtäimen tavoitteiden asettaminen pitkän tähtäimen mittarien 
puuttuessa.217 Toisaalta yritys ei saa käyttää liian monia mittareita. Yhden 
tunnusluvun mittaaminen ja seuraaminen saattaa johtaa parempiin lopputuloksiin 
kuin viiden. Johtajan tulee ohjata paitsi omaa, myös henkilöstön huomiota 
liiketoiminnan kannalta merkittäviin yrityksen ulkopuolisiin asioihin. Pahinta, 
                                                
209 Collins, 2001, 223. 
210 Hamel, 2001, 35. 
211 Collins, 2001, 54, 199–200. 
212 Porter, 1987, 376. 
213 Collins, 2001, 32, 57, 60, 228. 
214 Collins, 2001, 120. 
215 Porter, 1987, 395–396. 
216 Kim ja Mauborgne, 2005, 109. 
217 Kaplan ja Norton, 2004, 11, 341. 
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mitä johtaja voi tehdä, on kiinnittää työntekijöiden huomio liiaksi itseensä.218 
Johtajaa pidetään lähdeteoksissa organisaation ensisijaisena havaitsijana. 
Collins erittelee useita ihmisten johtamisen haasteita. Vallankäytöllisiä 
virheitä ovat pakkovallan käyttäminen, mutta toisaalta myös auktoriteeteille 
alistuminen. Huonoiksi tavoiksi johtaa todetaan työntekijöitä harhaan johtava 
karismaattinen, mutta näkemyksetön visio, organisaation pitäminen 
henkilökohtaisesti kurissa ilman kurinalaisuuden kulttuurin luomista sekä 
vetävien kampanjoiden lanseeraaminen ilman sisältöä. Palveleva ja lepsu 
johtaminen ei ole sekään suotavaa, sillä johtajan ”pitää olla tarvittaessa valmis 
myymään tehtaat ja irtisanomaan veljensä, jos yrityksen huipulle pääseminen sitä 
edellyttää”. Tästä asenteesta huolimatta ihmisiä ei tule irtisanoa äkkipikaisesti ja 
liian kevyin perustein.219 Collinsinkin ajattelu edustaa järkeä ja logiikkaa 
korostavaa ja toisaalta tunteiden ja intuition merkitystä vähättelevää 
rationaalisuutta. 
Johtoryhmätyöskentelyn osalta Kim ja Mauborgne toteavat, että johtotiimi 
tulisi rakentaa innovatiivisesti välttäen sovinnaista sektoriosaamisen perustella 
valikoitunutta osaamista. Toimitusjohtajan tulisi luoda järjestystä kaaokseen, sillä 
sekasotkun todetaan lamaannuttavan johtajat.220 Collins esittää, että keskustelu ja 
tarvittaessa kiivaskin dialogi johtoryhmän kesken on suotavaa. 
Konsensuspäätökset eivät ole kuitenkaan toiminnallinen itseisarvo, sillä viime 
kädessä toimitusjohtaja kantaa vastuun kaikista johtoryhmän tekemistä 
päätöksistä.221 
Strategiakirjailijat varoittavat johtajia osaamisen vanhentumisen riskeistä.222 
Johtajat saattavat olla taipuvaisia katsomaan asioita vuosien myötä 
sementoituneesta perspektiivistä. Tämä voi ilmentyä kykenemättömyytenä 
hahmottaa riittävän syvällisellä tasolla muita kuin omaan vastuu- tai erityisalaan 
lukeutuvia asioita.223 Syynä tähän voi ainakin osittain olla se, että johtajien 
koulutus rajoittuu usein jonkun tietyn erityisosaamisen, kuten rahoituksen, 
prosessijohtamisen, laadun tai tietotekniikan varaan.224 Yllä olevan perusteella 
                                                
218 Collins, 2001, 113, 154–156. 
219 Collins, 2001, 57, 93, 96, 117, 132–133, 188, 161, 238. 
220 Kim ja Mauborgne, 2005, 106, 196–197. 
221 Collins, 2001, 169. 
222 Riskeistä tarkemmin luvussa 4.5 (Riskit). 
223 Kim ja Mauborgne, 2005, 108. 
224 Kaplan ja Norton, 2004, 28. 
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tarkkaavaisuutta, rationaalisuutta, monialaisuutta ja oppimiskykyä pidetään 
suotuisina johtajaominaisuuksina. 
Johtajat strategisina toimijoina 
Nykyään suosittu ”johtajuus on vastaus kaikkeen” -näkökulma on nykyajan 
vastine ”Jumala on vastaus kaikkeen” -näkökulmalle, joka jarrutti 
keskiajalla pyrkimyksiä ymmärtää luonnontieteellisiä ilmiöitä. 1500-luvulla 
eläneet ihmiset etsivät Jumalasta selitystä kaikkeen mitä he eivät 
ymmärtäneet. Miksi satoa ei saatukaan? Se oli Jumalan tahto. Miksi 
tapahtui maanjäristys? Se oli Jumalan teko. Valistuksen aikana ihmiset 
alkoivat etsiä tieteellisempiä selityksiä fysiikasta, kemiasta, biologiasta ja 
mannerlaattojen siirtymisestä. Ihmisistä ei silti tullut ateisteja, he vain 
oppivat ymmärtämään maailmankaikkeutta syvällisemmin. Aina kun 
selitämme kaiken johtajuudella, olemme samanlaisia kuin 1500-luvun 
ihmiset.225 
Lähdeteoksissa johtaja on organisaation ensisijainen toimija. Kim ja Mauborgne 
varoittavat johtajaa jättämästä strategista näkemystään intuition tai tunteen varaan. 
Toisaalta johtaja ei saa hyväksyä varauksetta yleistä mielipidettä, koska se voi 
perustua vanhentuneisiin menestyksen logiikoihin. Johtajan tehtävä on oma-
aloitteisesti ja itsenäisesti kerätä tosiasioihin perustuvaa tietoa, valikoida ja 
suodattaa siitä oleelliset asiat. Tämän prosessin seurauksena hänen tulee tehdä 
yrityksen menestyksen kannalta oikeanlaisia päätöksiä, joiden perusteella yritys 
panee toimeen erilaisia prosesseja ja hankkeita.226 Menetelmä muistuttaa lääkärin 
toimintaa, johon kuuluvat diagnoosi ja diagnoosin perusteella tehtävät 
parannustoimenpiteet. 
Kimin ja Mauborgnen esittelemässä osallistamisen tekniikassa työntekijät 
otetaan mukaan heidän työtänsä koskevaan strategiseen päätöksentekoon. 
Työntekijät saavat ideoida keinoja johdon laatiman strategian toteuttamiseen ja 
myös tyrmätä toistensa ajatuksia. Näin työntekijät tulevat osalliseksi johtajien 
ehdoilla määritellystä prosessista, johtajien määrittelemällä tavalla ja johtajien 
päättämänä ajankohtana. Osallistamisen tarkoituksena on viestiä, että johto 
kunnioittaa yksilöitä ja heidän ideoitaan.227 
Ihmisten johtamisessa tärkeiksi tekijöiksi lähdeteoksissa mainitaan 
rehellisyys, vastuullisuus, kohtuullisuus, riittävä vuorovaikutus ja toisaalta 
työntekijöiden valvonta sekä ankaruus, joka ei saa kuitenkaan näyttäytyä 
säälimättömyytenä. Oikeutuksen ankaruuteensa johtaja lunastaa 
                                                
225 Collins, 2001, 44–45. 
226 Kim ja Mauborgne, 2005, 69, 200. 
227 Kim ja Mauborgne, 2005, 205–206. 
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henkilökohtaisella ylivertaisuudellaan. Johtaja toimii myös selkiyttävänä tulkkina 
työntekijöille, jotta nämä ymmärtävät organisaation mission, vision ja arvot.228 
Strategiakirjailijat arvostavat johtajien ja työntekijöiden kykyä reagoida ja 
sopeutua nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. Kaplanin ja Nortonin käyttämänä 
termi strategialähtöisyys tarkoittaa organisaation kykyä toimia strategian 
mukaisella tavalla. Muutosjohtaminen onkin muutoksessa johtamista ja ennen 
kaikkea muutoksen tuottamista, jossa johtajat ovat muuttajia ja työntekijät 
muutettavia. Tehokkaita johtajia tarvitaan antamaan energiaa ja ylläpitämään 
muutosta, jonka toteutuminen – tai toteutumatta jääminen – riippuu siitä kuinka 
hyvin työntekijät omaksuvat strategian vaatimat uudet toimintatavat. Kaplan ja 
Norton kannustavat johtajia määrittelemään laskelmien avulla, kuinka paljon 
aikaa yrityksessä käytetään tehottomaan toimintaan.229 
Strategisten tavoitteiden asettamisesta ja niiden realistisesta tasosta vastaa 
Kimin ja Mauborgnen mukaan yrityksen johtoryhmä.230 Porterinkin mielestä 
yritysjohdon tulee määritellä kasvua ja voittoa koskevat tavoitteet.231 Kaplan ja 
Norton peräänkuuluttavat kaikkien tavoitteiden mitattavuutta ja sitä, että johto 
määrittelee ne konkreettiset toimenpiteet ja hankkeet, joita tavoitteiden 
saavuttaminen edellyttää. Johtajat ovat vastuussa tarvittavista henkilöstö-, 
rahoitus- ja aikaresursseista, joita toimenpiteiden käytäntöön paneminen vaatii.232 
Lähdeteokset, Vallankumouksen kärjessä -kirjaa lukuun ottamatta, edustavat 
käsitystä johtajasta strategian ensisijaisena laatijana. Ristiriitaisimmillaan 
lähdeteokset ovat määritellessään johtajien tärkeimpiä toimenpiteitä taloudelliseen 
menestykseen johtavan strategian toteuttamiseksi. Strategiakirjailijat tarjoavat 
johtajan ensisijaiseksi tehtäväksi muun muassa yrityksen palvelun tai tuotteen 
arvon kasvattamista jatkuvalla innovoinnilla233, organisaation aineettoman 
pääoman lisäämistä strategisen valmiuden takaamiseksi234, tehokkaiden 
tiedonkeruu- ja valvontajärjestelmien luomista235 sekä oikeanlaisten ihmisten 
sijoittamista oikeille paikoille.236 Vaikka näkemykset keinoista eriävät, 
                                                
228 Collins, 2001, 72, 100 sekä Kaplan ja Norton, 2004, 284–285. 
229 Kaplan ja Norton, 2004, 110, 282. 
230 Kaplan ja Norton, 2004, 13, 260, 348. 
231 Porter, 1987, 288–289. 
232 Kaplan ja Norton, 2004, 358 sekä Hamel, 2001, 309–312. 
233 Kim ja Mauborgne, 2005, 123 sekä Hamel, 2001, 247–282. 
234 Kaplan ja Norton, 2004, 264–265. 
235 Porter, 1987, 287. 
236 Collins, 2001, 84–86. 
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kirjoittajien yksimielinen johtajan toiminnalle asettama päämäärä on yrityksen 
osakkeen arvon kasvattaminen. 
Esikuvajohtajat 
Porteria lukuun ottamatta kaikki lähdekirjailijat käyttävät hyvin menestyneitä 
yrityksiä kirjojensa esimerkkeinä. Etenkin Collins esittelee myös yksittäisiä 
johtajia samaan tapaan, nimeltä mainiten. Hän korostaa johtajan roolia 
strategiatyössä muita kirjoittajia painokkaammin, joskin lähdeteosten kirjoittajien 
yleisesti hyväksymä käsitys on, että strateginen subjekti on useimmiten 
nimenomaan johtaja. Collins nostaa esimerkeikseen yli kymmenen yritysjohtajaa, 
joiden piirteitä ja hyväksi arvotettua toimintaa esitellään eri tilanteissa. 
Yhteistä Collinsin esikuvajohtajille on, että he kaikki ovat jossain vaiheessa 
suuren pörssiyrityksen toimitusjohtajana toimineita miehiä.237 
Strategiakirjallisuudessa arvostetaan johtajia, jotka kykenevät toimimaan kovan 
paineen alla, tekemään itsenäisiä päätöksiä ja kestämään kovaakin taistelua. Nämä 
piirteet ovat perinteisen sotilasdiskurssin esikuvallisena maskuliinisuutena pitämiä 
piirteitä. 
Useat Collinsin esittelemistä johtajista liitetään teksteissä sodankäyntiin 
joko suoraan tai vertauskuvallisesti. Erästä johtajaa verrataan  laivansa 
maihinnousun jälkeen polttaneeseen kenraaliin, toisen kerrotaan paenneen kaksi 
kertaa sotavankileiriltä toisessa maailmansodassa ja useamman kohdalla puhutaan 
sodankäynnistä ja taisteluista metaforisesti viitattaessa kyseisten henkilöiden 
toimintaan yrityksen johtajina.238 
Collins kutsuu nimeltä esittelemiään johtajia viidennen tason johtajiksi. 
Heidän leimallisimpana erityispiirteenään hän pitää ”stoalaista lujuutta”. Tällä 
Collins tarkoittaa järkähtämätöntä päättäväisyyttä, askeettisia elämäntapoja, 
todellisuuden havaitsemista sellaisena kuin se on, täsmällisyyttä ja 
järjestelmällisyyttä, vaativuutta niin itseä kuin muita kohtaan, päämäärätietoista, 
mutta hillittyä optimismia sekä vaatimattomuutta ja nöyryyttä oman menestyksen 
suhteen muihin ihmisten edessä.239 
Rakkaus ja intohimo kuuluvat nekin Collinsin viidennen tason johtajan 
määritelmään. Rakkauden kohteena esikuvajohtajilla on ollut pääasiallisesti 
                                                
237 Collins, 2001, 41–43, 51, 58, 66, 85, 98, 129–131, 160, 189. Collinsin mainitsemien esikuvien 
joukossa ei ole yhtään naista. 
238 Collins, 2001, 41, 85. 
239 Collins, 2001, 41, 51, 58, 129–131. 
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samaan aikaan näiden johtamat yritykset tai niiden toimiala sekä oma vaimo tai 
perhe. Erään ”ahkeraksi tupakkamieheksi” kuvatun tupakkateollisuusjohtajan 
mainitaan rakastaneen savukkeiden tuomaa nautintoa. Tästä hedonistisesta 
mielihyvästä seurasi Collinsin mukaan myös hänen intohimonsa työtä kohtaan. 
Tupakasta saadun nautinnon vuoksi kyseinen johtaja oikeutti oman toimialansa 
olemassaolon ja oli valmis puolustamaan sitä.240 Collinsin ajattelussa johtajan 
rakkaus, intohimo ja mielihyvä asettuvat palvelemaan yritystoiminnan 
taloudellista menestystä. 
Uskonnollisuuden tai uskoontulon mainitaan erään protestantiksi 
kääntyneen esikuvajohtajan kohdalla edesauttaneen tämän kykyä ”siirtää 
uskonnollisia arvoja yrityselämään” aamupalakeskusteluissa muiden johtajien 
kanssa. Saman johtajan kerrotaan käyneen säännöllisesti kirkossa, mikä on 
edesauttanut hänen kykyään tasapainottaa ajankäyttöänsä työ- ja perhe-elämän 
välillä.241  
Hamel esittelee osin Collinsin kanssa ristiriitaisen johtajaihanteen 
tarjoamalla esikuvalliseksi johtajaksi kuuluisia vallankumouksellisia, jotka ovat 
tunnettuja ensisijaisesti liiketalouden ulkopuolisissa konteksteissa. Esikuvallisia 
heistä tekee se, että vaikka heillä ei ole ollut muodollista valtaa, he ovat silti 
käynnistäneet vallankumouksia omilla elämänalueillaan. Tällaisia Hamelin 
mainitsemia henkilöitä ovat muun muassa Nelson Mandela, Václav Havel, 
Thomas Paine, Mahatma Gandhi ja Martin Luther King.242 
Etenkin 1970-luvulla vallalla ollut johtamistutkimuksen haara pyrki 
kartoittamaan johtajalle tyypillisiä piirteitä. Niin sanotun piirreteorian päämäärä 
oli tutkia johtajille tyypillistä persoonallisuutta ja geneettistä perimää. 
Piirreteorian mukaan tyypillinen johtaja on pitkähkö, karismaattisesti esiintyvä, 
sosiaalisesti lahjakas länsimainen mieshenkilö.243 Peter Drucker kuvaa kirjassaan 
Käytännön liikkeenjohto (1969) ”huomispäivän johtajaa”. Tällaista henkilöä 
yhdistävät Druckerin mukaan kyky toimia järjestelmällisesti, loogis-
matemaattinen kyvykkyys, yleissivistys, kyky itseilmaisuun, nopea uusien 
asioiden omaksumiskyky sekä miessukupuoli.244 
                                                
240 Collins, 2001, 99, 160. 
241 Collins, 2001, 66, 98. 
242 Hamel, 2001, 37. 
243 Yukl, 2006, 192–193. 
244 Drucker, 1969, 433–436. 
 47 
 
Johtajuuden piirreteoria hylättiin johtamistutkimuksessa melko pian 
yksinkertaistavana ja harhaanjohtavana. Piirreteorian käsitysten mukaisten 
ihannejohtajien ei todettu johtavan omia organisaatioitaan muunlaisia johtajia 
paremmin. Hyvän johtamisen osatekijöitä alettiin etsiä sosiaali- ja 
käyttäytymistieteen ja kulttuurintutkimuksen keinoin.245 Vaikka piirreteoria 
hylättiin organisaatiotieteen parissa, Outi Nyytäjän mukaan se elää edelleen. 
Nykyisin johtajaominaisuuksina pidetään rusketusta, maratonharrastusta, 
tyylikästä pukeutumista, kosmetiikkatuotteiden käyttöä, karismaattista luonnetta 
ja taitavaa retoriikkaa.246 
Vaikka suurin osa lähdeaineistosta on vasta 2000-luvulla kirjoitettua, sen 
esikuvajohtajia ihannoiva esittelytapa saa piirreteoriaa muistuttavia muotoja. 
Collinsin mukaan viidennen tason johtaja on ihmisenä vaatimaton, mutta 
ammattijohtajana vahvatahtoinen.247 Kaplan ja Norton korostavat johtajan 
vastuullisuutta ja kykyä viestiä asioista siten, että organisaation ydinsanoma 
välittyy työntekijöille selkeänä.248 Viidennen tason johtajien kunnianhimo 
kohdistuu heidän johtamaansa yritykseen ja he ovat valmiita pohjustamaan 
seuraajilleen itseään suurempaa menestystä organisaation menestymiseksi. He 
vähättelevät omia saavutuksiaan ja ulkoistavat onnistumistensa syyt, korostaen 
muita ihmisiä ja hyvää onnea. Epäonnistuessaan he kantavat vastuun jopa 
laajemmin kuin on tarpeen.249 Collinsin johtajan luonteeseen palautuva analyysi 
muistuttaa 1970-luvun johtamisen niin kutsutun suurmiesteorian 
lähestymistapaa.250 
Tulosorientoituneisuus on Collinsin kuvaamille viidennen tason johtajille 
tyypillinen ominaisuus, vaikka he ovatkin taipuvaisia vähättelemään oman 
työpanoksensa merkitystä. Viidennen tason johtajat esitellään syrjään vetäytyvinä 
ja ankarina miehinä251. Heidän ankaruutensa kohdistuu aina ensin omaan 
persoonaan, sen jälkeen ylimpään johtoon ja vasta lopuksi koko organisaatioon. 
                                                
245 Yukl, 2006, 200, 204–206. 
246 Nyytäjä, 2007, 69–78, 84–85. 
247 Collins, 2001, 65. 
248 Kaplan ja Norton, 2004, 282–286. 
249 Collins, 2001, 31, 52–53, 60, 62–63, 68–69, 88, 97, 99. 
250 Juuti kutsuu johtamisen piirreteoriaa myös suurmiesteoriaksi. Juuti, 2006, 13. 
251 Suomalainen käännös käyttää erilaisia mies-päätteisiä yhdyssanoja, esimerkiksi ”kakkosmies”, 
”työmies”. Englanninkielisessä alkuperäistekstissä nämä termit ovat ”second man” ja ”working 
man”, joskin englannin kielessä termin ”man” voidaan tulkita viittaavan myös ihmisiin yleensä. 
Ottaen kuitenkin huomioon Collinsin esille nostamien esikuvajohtajien yksiselitteisen 
miespuolisuuden voidaan näiden ”man”-käännösten tulkita tarkoittavan ensisijaisesti miestä, kuten 
suomentaja Maarit Tillman on termit kääntänyt.  
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Motivaatio on viidennen tason johtajille sisäsyntyistä ja persoonaan kuuluvaa. 
Collins selittää viidennen tason johtajuutta seuraavasti: 
Jos yrityksessä on oikeat johtajat, he tekevät voitavansa kehittääkseen 
yrityksen huippulaatuiseksi. He eivät tee sitä sen tähden, mitä ”saavat”, 
vaan siksi, etteivät voi kuvitella tyytyvänsä vähempään. Heidän geneettinen 
ja moraalinen luonteenlaatunsa vaatii heitä pyrkimään erinomaisuuteen, ja 
tätä piirrettä ei muuteta minkäänlaisella palkkajärjestelyllä sen enempää 
kuin heidän hengitystapaansakaan.252 
Collins ei pidä täysin mahdottomana ajatusta yksilön kyvystä oppia ja kasvaa 
hyväksi johtajaksi. Hänen mukaansa osa ihmisistä voi kehittyä viidennen tason 
johtajaksi ”mietiskelyn, tietoisen itsensä kehittämisen, mentorin, hyvän opettajan, 
rakastavien vanhempien tai merkittävän tapahtuman siivittämänä”253 ja toisaalta 
”viidennen tason johtajaksi kehittymistä voi alkaa harjoitella soveltamalla muita 
tämän tutkimuksen tuloksia”254. 
Kehittymiskyvyttömän ryhmän puolestaan muodostavat ihmiset, joilla ”työ 
liittyy siihen, mitä he voivat saada (itselleen) – mainetta, omaisuutta, kunniaa, 
valtaa tai mitä tahansa – eikä siihen, mitä he voivat saada aikaan, luoda ja 
edistää”.255 Viidennen tason johtajaksi kehittymisen edellytyksenä on nöyrä 
pyrkimys asioiden aikaan saamiseksi ja halu kehittää itseä sekä johtajana että 
ihmisenä. Collins ulottaa työelämässä menestymisen myös muille elämänalueille: 
Kun kaikki nämä palaset yhdistyvät, työsi etenee kohti erinomaisuutta, ja 
samoin käy elämällesi. Elämä ei voi olla täysipainoista, ellei se ole 
mielekästä, ja on hyvin vaikea elää mielekästä elämää ilman mielekästä 
työtä.256 
Collinsin tapa nähdä johtajan identiteetin rakentuvan johtajan työn lähtökohdista 
vahvistaa Weberin kuvaamaa protestanttisen etiikan ja kapitalismin yhteyttä. 
Weberin käsitystä on Takalan mukaan kritisoinut myöhemmin muun muassa 
Richard Tawney, jonka mielestä kapitalismi oli itse asiassa protestanttisuuden syy 
eikä sen seuraus. Weberin näkemyksiä ovat puolestaan kannattaneet 
tutkimuksissaan esimerkiksi Grant McClelland ja Robert Lenski.257  
                                                
252 Collins, 2001, 83. 
253 Collins, 2001, 66. 
254 Collins, 2001, 287. 
255 Collins, 2001, 65. 
256 Collins, 2001, 287. 
257 Takala, 1994, 24. 
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3.3 Työntekijät 
Taloustieteiden tunnetuin, valistuksen aikakaudella kehittynyt Homo economicus 
-ihmiskäsitys tarkasteli ihmistä rationaalisena ja itsekeskeisenä päätöksentekijänä. 
Kyseinen ihmiskäsitys kuuluu Juutin ja Luoman mukaan rationaalisen 
maailmankuvan mukaiseen strategiseen johtamiseen.258 Ihmiskäsityksessä 
ihmisen käytöksen tulkitaan aina olevan järkevää, harkittua ja perusteltua ja tästä 
johtuen myös ennakoitavissa. 
Homo economicus -ihmiskäsitys kulki käsi kädessä valistuksen aikana   
Jean-Jacques Rousseaun innoittamana syntyneen yksilön vapauden ja 
sopimusvapauden ajatuksen kanssa. Ranskan vallankumous käynnisti kehityksen, 
jonka myötä työntekijä saavutti pari sataa vuotta myöhemmin aseman 
”työpanostaan tasavertaisena sopimuskumppanina työnantajalleen myyvänä 
vapaana työntekijänä”. 259 Asema jää lähdekirjojen diskursiivisissa käytännöissä 
hyvin teoreettiseksi. 
Yksi Nucorin johtajista sanoi: ”Meillä on maailman uutterimmat 
terästyöläiset. Palkkaamme viisi työntekijää, teetämme heillä kymmenen 
ihmisen työt ja maksamme heille kahdeksan ihmisen palkan. ... 
tarkoituksena ei ollut muuttaa laiskureita ahkeriksi, vaan luoda ympäristö, 
jossa ahkerat ihmiset voisivat menestyä ja laiskurit joko lähteä 
vapaaehtoisesti tai joutua pois. Yhdessä ääritapauksessa työntekijät ajoivat 
laiskan tiimitoverinsa tehtaalta pois kulmakiskon voimalla.260 
Postmodernista näkökulmasta ihmiset ovat työntekijöinä monimutkaisten ja ennen 
kaikkea tilapäisten neuvottelusuhteiden tulosta. Pitkien, pysyvien ja turvaa 
luovien sopimusten aikakausi on jo enimmäkseen historiaa.261 Foucault’n mukaan 
mahdollinen itsekäytäntöjen muoto on alistua auktoriteeteille. Tämä on yksi 
yksilön tavoista käyttää vapauttaan.262 Ei-väkivaltaista valtaa tulee voida myös 
vastustaa. Maurizio Lazzaraton mukaan ei:n sanominen on Foucault’n filosofiassa 
pienin mahdollinen vastarinnan muoto. Foucault’lle tehdas on vain yksi 
eristämiseen tähtäävä instituutio. Hän erottaa toisistaan valtasuhteet ja instituutiot. 
Valta on voimien välinen suhde ja instituutio on voimien yhdistymisen ja 
kerrostumisen tekijä. Lazzarato tulkitsee, että Karl Marxin teoria vallasta eroaa 
                                                
258 Ihmiskuvan voidaan katsoa olevan tieteelliseen tietoon perustuva, kollektiivinen käsitys ihmistä 
koskevista tieteellisistä käsityksistä. Ihmiskäsitys on puolestaan kapeampi, joko tietyn tieteenalan, 
ryhmän tai yksilön omaksuma ihmistä koskeva ymmärrys. Ihmiskuvasta ja ihmiskäsityksestä 
tarkemmin esimerkiksi Lindqvist, 1985, 67–86. 
259 Laurinkari, 2007, 20.  
260 Collins, 2001, 84. 
261 Juuti ja Luoma, 2009, 197. 
262 Alhanen, 2007, 160. 
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Foucault’n vastaavasta siinä, että Marx keskittyy etenkin tehdastyössä toteutuvaan 
riistoon ja pitää sitä yhteiskunnallisen riiston representaationa.263 
Kurinalaiset ja vallankumoukselliset työntekijät 
Tunnollisuus on Collinsin mukaan työntekijän perushyve. Ihannetyöntekijä täyttää 
velvollisuutensa jopa ”fanaattisen tunnontarkasti”.264 Työntekijöiden varaukseton 
luottamus ja voimakas sitoutuminen organisaation johdon tekemiä päätöksiä 
kohtaan ovat Kimin ja Mauborgnen mukaan edellytyksenä sille, että ihmiset 
noudattavat johdon valitsemaa strategiaa. Sitoutumisen ja strategian omaehtoisen 
toteuttamisen edellytyksenä on, että työntekijä sisäistää strategian ja ”mieltyy” 
siihen.265 Sitoutumisen käsitteellä vaikutetaan tarkoitettavan lähdeteoksissa sekä 
ulkoisesti havaittavaa toimintaa että ajatusten ja tunteiden tasolla toteutuvaa 
sopeutumista strategiaan. Sitoutumisprosessilla voidaan katsoa olevan työntekijän 
näkökulmasta objektivoiva ja passivoiva vaikutus. 
Sitoutumisen käsitteessä tiivistyy Collinsin korostama ja erityisesti 
amerikkalaiseen työkulttuuriin kuuluva piirre, jonka mukaan kaikkien, niin 
johtajien kuin alaisten, työpanos on aina kaupan. Markkinalogiikan mukaisesti 
yritys ostaa työsuhteeseen sisältyvällä palkkakorvauksella työntekijän 
työpanoksen lisäksi myös tämän tiedot, taidot, motivaation ja kunnianhimon. Jotta 
osaavimmat työntekijät pysyisivät yrityksessä, heidät täytyy sitouttaa siihen. 
Kortenin mukaan työpaikka on vielä vähän aikaa sitten ollut perhettä vastaava 
paikallinen tukijärjestelmä, joka on muodostanut osan yksilön identiteettiä. 
Nykyinen järjestelmä rohkaisee Kortenin mukaan ihmisiä individualistiseen 
egoismiin, jossa jokainen on joka hetki vastuussa oman hyötynsä 
maksimoinnista.266  
Foucault’n mukaan todellinen valtasuhde edellyttää, että vallan kohteella 
tulee olla mahdollisuus toimia vallankäyttäjän toiveiden vastaisesti.267 
Työntekijöiden sitoutumista organisaatioon ja sen strategiaan ei pidetä 
lähdeteoksissa itsestäänselvyytenä. Kim ja Mauborgne jakavat muutosprosessissa 
olevan organisaation työntekijät kolmeen ryhmään – enkeleihin, paholaisiin ja 
neuvonantajiin – sen perusteella, miten työntekijät suhtautuvat strategiaan. 
                                                
263 Lazzarato, 2006, 18, 51–56. 
264 Collins, 2001, 184–185. 
265 Kim ja Mauborgne, 2005, 201. 
266 Korten, 1997, 318–319. 
267 Alhanen, 2007, 122. 
 51 
 
Enkeleihin kuuluvat strategian aikaansaamasta muutoksesta eniten hyötyvät 
työntekijät. Paholaisia ovat puolestaan ne, joille uusi strategia on haitallisin. He 
vastustavat muutosta kaikkein todennäköisimmin. Neuvonantajan rooli annetaan 
kunnioitetuille sisäpiiriläisille, jotka tietävät, ketkä ovat muutoksen kannalla ja 
ketkä sitä vastaan.268 
Collinsin ihanteellisimpina pitämät työntekijät vaalivat kurinalaisuuden 
kulttuuria. Kurinalaisuudella Collins tarkoittaa omaan työtehtävään sitoutumista ja 
siinä parhaansa antamista. Kurinalaisuus tarkoittaa myös, ettei organisaation 
johtajien tekemiä päätöksiä ja valittua strategiaa kyseenalaisteta. Kurinalaisuuden 
lisäksi Collins pitää arvossa tunnollisuutta, määrätietoisuutta, uutteruutta, 
täsmällisyyttä, järjestelmällisyyttä, johdonmukaisuutta, säntillisyyttä ja 
vastuuntuntoisuutta.269 Työntekijöiden toimiessa kurinalaisesti he muuttuvat 
toistensa kaltaisiksi, strategiaa mekaanisesti toteuttaviksi objekteiksi. Collinsin 
alleviivaama kurinalaisuuskäsitys näyttäisi objektivoivan työntekijät tavalla, jota 
Foucault kutsuu haitalliseksi normalisoivaksi hallinnaksi. Foucault tarkoittaa 
hallinnan käsitteellä suunnitelmallista, pitkäjänteistä ja vakiintunutta 
vallankäyttöä.270  
Yrityksen tilanne vaikuttaa työntekijöiden tulevaisuuteen. Hitaasti kasvava 
yritys tarjoaa työntekijöilleen vähemmän ja harvemmin mahdollisuuksia vaihtaa 
tehtäviä kuin kasvussa oleva nuori organisaatio. Hitaammin kasvavan yrityksen 
työntekijöille tulee Porterin mukaan luoda enemmän suoritusta mittaavia 
seurantajärjestelmiä kuin kasvavan yrityksen työntekijöille, joita motivoi 
epävirallinen ja henkilökohtainen ystävyyden ilmapiiri ja ”pioneerihenki”.271 
Kehittymisen todetaan vaativan työntekijöiltä enemmän energiaa kuin nykytilaan 
tyytymisen, mutta toisaalta kasvuvauhti antaa samalla enemmän energiaa kuin se 
ottaa. Keskinkertaisuuteen tyytyminen on Collinsin mielestä lannistavaa ja 
näköalatonta.272 
Hamelin käsitys työntekijöiden asemasta kasvussaan hidastuvassa 
yrityksessä eroaa oleellisesti Porterin seurannan lisäämistä kehottavasta 
näkemyksestä. Hamelin mukaan työntekijän strategisen aloitteellisuuden 
mahdollistava tilanne voi olla etenkin yrityksen kasvuvauhdin hidastuminen. 
                                                
268 Kim ja Mauborgne, 2005, 196. 
269 Collins, 2001, 180, 183–184, 254. 
270 Alhanen, 2007, 124–125. 
271 Porter, 1987, 290. 
272 Collins, 2001, 285. 
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Uuden kasvun käynnistävä vallankumouksellisuus tarvitsee toteuttajakseen 
hierarkia-asemasta riippumattomia ”aktivisteja”: 
Vallankumouksen aikakaudella ei ole väliä, oletko toimitusjohtaja vai 
vastapalkattu hallintoassistentti, työskenteletkö pyhässä pääkonttorissa vai 
etäällä peräkylässä, saatko eläkeläisalennusta vai maksatko vielä 
opintolainaa. Mahdollisuudet eivät koskaan aiemmin ole olleet yhtä tasa-
arvoiset. ... Voit kääntää vieraantumisen nousuaallon, joka vie niin monelta 
yksilöltä mielekkyyden ja saavutuksen tunteen. Sinusta voi tulla oman 
kohtalosi tekijä. Voit katsoa tulevaisuutta silmästä silmään ja sanoa: ”En 
ole enää historiani vanki; voin saavuttaa kaiken sen, minkä voin kuvitella. 
En enää ole alamainen kasvottomassa byrokratiassa. Olen aktivisti, en 
siipeilijä. En enää ole edistyksen marssin jalkaväkeä. Olen 
vallankumouksellinen.273 
Popperin mukaan aktivismin ajatus on peräisin Marxilta, joka muotoilee 
määritelmänsä aktivismista niin sanotussa Feuerbach-teesissä: ”Filosofit ovat vain 
eri tavoin selittäneet maailmaa; tehtävänä on kuitenkin sen muuttaminen.” 
Popperin mukaan kuilu Marxin aktivismin ja sen tavoitteita vastustaneen 
historismin välillä on merkittävä. Popper vastustaa Marxin näkemystä 
rationaalisen suunnittelun utopistisuudesta. Popperin mielestä Marxin järkevän 
suunnittelun kieltävä näkemys johtaa mystiikkaan.274 
Marxilaiseen aktivismikäsitykseen yhtyvässä analyysissaan aktivismin 
merkityksestä Lazzarato toteaa, että aktivistille tuhoava kritiikki palvelee keksivää 
luomista. Aktivistin tehtävä on tuoda keskeytys olemassa olevaan. Aktivisti on 
kokeilija, joka saa interventiollaan puheen virrat, halut ja kuvat risteämään 
keskenään saadakseen ne moneuden palvelukseen. Aktivisti yhdistää moneudet 
asettumatta itse autoritääriseen asemaan.275 
Hamelin ja Lazzaraton Marxia myötäilevät aktivismikäsitykset eroavat 
toisistaan siinä, että hamelilainen vallankumouksellinen pyrkii murtamaan oman 
organisaationsa sisäisen toimintalogiikan edistääkseen sen taloudellista 
menestystä, kritisoimatta itse yritystoiminnan fundamentaalisia arvoja. 
Lazzaratolais-marxilaisen aktivistin tehtävä on puolestaan asettaa oman 
toimintakontekstinsa lainalaisuudet kyseenalaiseksi ja saattaa ympäristönsä 
hämmennyksen valtaan. 
Lähdeteoksissa ei anneta yksiselitteistä ratkaisua siihen milloin tarvitaan 
tiukkaa kontrollia ja koska taas vallankumouksellista aktivismia. Strategiakirjojen 
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kannat tuntuvat vaihtelevan jyrkästi näiden kahden ääripään välillä. Kontrollia 
korostava ylhäältä johtaminen, vision näyttäminen, työn valvonta ja tulosten 
mittaaminen eivät kannusta improvisoivaan luovuuteen ja vallankumoukselliseen 
aktivismiin. Hamel toteaa työntekijöiden ympäri maailmaa juuttuneen jatkuvan 
kehittämisen oravanpyörään276, mutta samalla Kaplan ja Norton peräänkuuluttavat 
universaalisti toistettavaa laatua, yksimielistä vision toteuttamista, selkeää 
roolijakoa organisaation sisällä, helposti johdettavien ja valvottavien sisäisten 
prosessien luomista ja ylipäätään työn ja sen tulosten numeraalista 
mitattavuutta.277 George Ritzer kutsuu kontrolliin, toistettaviin prosesseihin, 
tasalaatuisuuden valvontaan ja mittaamiseen perustuvaa johtamismallia 
”mcdonaldismiksi” samannimisen ylikansallisen hampurilaisketjun mukaan. 
Ritzerin mukaan mcdonaldismi on levittäytynyt ajattelutapana koko 
yhteiskuntaan. Mcdonaldistisen yhteiskunnan arvoja ovat tehokkuus, mitattavuus, 
ennustettavuus ja epäinhimilliseen teknologiaan perustuva kontrolli.278 
Strategiakirjoissa työntekijöitä käsitellään ja arvostetaan lähes poikkeuksetta 
yksilöinä, ei kollektiivina. Kortenin mukaan uraansa aloittavia nuoria neuvotaan 
amerikkalaisissa yliopistoissa suhtautumaan jokaiseen työhönsä niin kuin he 
olisivat vapaita ammatinharjoittajia.279 Työsuhteiden varmuuden poistuminen luo 
aikaan hajota ja hallitse -järjestelmän, jossa työntekijät pannaan kamppailemaan 
keskinäisestä paremmuudesta toisiaan vastaan. Työnantajat toimivat tuomareina, 
jotka ratkaisevat työnhakijoiden paremmuuden. Asetelma representoituu 
Yhdysvalloista Suomeen levinneessä Diili-ohjelmakonseptissa, jossa jokainen 
kilpailija myy osaamistaan työnantajan edustajalle, ja kilpailun voittaja saa 
palkintona työsuhteen. Etevimpien työntekijöiden kohdalla kilpailulogiikka 
kääntyy, ja työnantajat joutuvat kamppailemaan ”parhaista ihmisistä”. 
Strategiakirjailijat kehottavat sitouttamaan nämä työntekijät visusti yrityksen 
palvelukseen. Sitouttamisen välineet ovat etupäässä rahallisia. 
Työntekijöiden oma-aloitteiset yhteenliittymät näyttäytyvät Kimille ja 
Mauborgnelle joko organisaation toimintaa hidastavina tai suoranaisesti 
haittaavina. Johdon tehtävä on olla perillä työntekijöiden suhtautumisesta johdon 
laatimaan strategiaan ja tiedostaa, ketkä työntekijät hyötyvät strategiasta ja keille 
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se muodostaa uhkan. Strategiaa edistävät työntekijäyksilöt tulee palkita 
näyttävästi ja ”saattaa heidän toimintansa toistuvasti ja näkyvästi valokeilaan”. 
Strategian arvostelijat tulee kukistaa ”kiistattomiin tosiasioihin perustuvin vasta-
argumentein”.280 Määrittelemällä totuuden johtaja luo valta-aseman suhteessa 
strategian arvostelijoihin. Collinsin suhtautuminen työntekijöiden yhteenliittymiin 
on kriittinen, jopa vihamielinen. Ammattiyhdistykset nähdään yrityksen strategiaa 
ja edistyksellisyyttä hidastavana voimana: 
Ammattiyhdistyksille hän sanoi: ”Ellette auta minua, tuhoan teidät. Haen  
yrityksen aamulla konkurssiin, sittenpähän olette kaikki vailla työtä.” 
Iacocca saavutti loistavia tuloksia, ja Chrysler oli yksi yrityshistorian 
ylistetyimmistä täyskäännöksen tehneistä yrityksistä.281 
Työntekijöiden järjestäytyminen on Collinsin mielestä tarpeetonta. 
Ammattiyhdistysten puuttuminen mahdollistaa hänen mielestään johdon hyvät 
välit työntekijöihin. Collins näkee ”ay-aktivistit” yrityksen johdon ja 
työntekijöiden hyvien välien tulehduttajina, minkä seurauksena organisaation 
tehtävä on puolustautua yhdessä niitä vastaan: 
Betlehemillä oli tosin yksi jättimäinen ongelma, jota Nucorilla ei ollut: 
huonot suhteet työntekijöihin ja ammattiyhdistyksiin. Nucorissa ei ollut 
ammattiyhdistystä ja sillä oli erittäin hyvät suhteet työntekijöihinsä. Kun 
ammattiyhdistysaktivistit kävivät tehtaalla, työntekijät pitivät niin tiukasti 
Nucorin puolta, että johdon piti suojella ay-aktivisteja työntekijöiltä, jotka 
alkoivat huutaa ja heittää näiden päälle hiekkaa.282 
Lazzaraton mukaan nykyisessä kapitalistisessa järjestelmässä työsuhteen hintana 
yksilöille on autonomian menettäminen. Työväenliike on heikko, koska se ei ole 
onnistunut irrottautumaan klassisesta ammattiliittopolitiikasta. Työntekijän 
autonomia, riippumattomuus ja ainutkertaisuus myönnetään individualistisessa 
järjestelmässä, mutta samalla se kaapataan ja sulautetaan osaksi yrityksen 
maailmaa. Työntekijän näennäisen vapauden vastapuolena on tilivelvollisuus 
siitä, miten työntekijä on vapautensa käyttänyt. Tilanne ei ole Lazzaraton mukaan 
huonompi tai parempi kuin tayloristisessa työnjaossa, vain erilainen.283 
Lazzaraton kuvaama tilivelvollisuuden ajatus näyttäytyy yhteiskunnallisena 
suhtautumisena pätkätyöhön. Pätkätöitä tekevän yksilön tulee osoittaa 
ansioluettelossaan, että hän on käyttänyt varsinaisten työsuhteiden väliset ajat 
aktiivisesti, itseään kehittäen ja omaa osaamistaan ylläpitäen. 
                                                
280 Kim ja Mauborgne, 2005, 192–193, 197–198. 
281 Collins, 2001, 191. 
282 Collins, 2001, 200–201. 
283 Lazzarato, 2006, 93–94, 107–108. 
 55 
 
Osaavat työntekijät 
Oivaltaminen on matka, syvällinen ymmärrys päämäärä. Sinusta on tultava 
oma näkijäsi.284 
Osaamisen ja oppimisen teemat muodostavat lähdeteoksissa edellytyksen 
strategian toteuttamiselle. Erityisesti Kaplan ja Norton paneutuvat 
osaamisteemaan ja sen merkitykseen organisaation strategian toteuttamisessa. 
Osaamisen kerrotaan olevan yhdistelmä työntekijän tietoja, taitoja, kokemusta, 
verkostoja ja oppimiskykyä. Lähdeteosten osaamista koskeva kuva on melko 
yhtenäinen, joskin osaamisen strateginen painoarvo ja päämäärät osaamisen 
hyödyntämiselle vaihtelevat.285 
Työntekijöiden osaaminen muodostaa osan kokonaisuudesta, jota Kaplan ja 
Norton kutsuvat yrityksen ”aineettomaksi” tai ”inhimilliseksi” pääomaksi. 
Aineettoman pääoman yritykselle tuottamaa arvoa voidaan mitata esimerkiksi 
tasapainotetun tuloskorttimittariston avulla. Yrityksen tilinpäätöksissä käytetyillä 
perinteisillä taloudellisilla mittareilla tai investointeihin käytetyllä rahalla 
aineettoman pääoman mittaaminen ei onnistu. Mittarit saavat Kaplanin ja 
Nortonin mukaan aikaan työntekijöissä tarvittavia käyttäytymismuutoksia, jotta 
organisaatiosta tulisi menestyvä ja strategialähtöinen.286 Inhimillistä pääomaa voi 
lisätä keskittämällä sitä strategian kannalta organisaation tärkeimpiin 
prosesseihin.287 Aineetonta pääomaa yrityksessä kontrolloi paitsi ylin johto, myös 
henkilöstöhallinto.288  
Kaikkien työntekijöiden työtä ei pidetä lähdeteoksissa yhtä tärkeänä. Kaplan 
ja Norton kutsuvat strategian kannalta merkittäviin töihin keskittymistä yrityksen 
”strategiseksi inhimillisen pääoman johtamisprosessiksi”. Vähemmän tärkeiden 
töiden osalta ei tehdä linjausta. Muita tasapainotetusta tuloskorttiajattelusta 
johdettuja yrityksen aineettomia pääomia ovat informaatiopääoma289 ja 
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organisaatiopääoma290. Aineettomia pääomia tulee johtaa strategian mukaisesti. 
Aineettoman pääoman johtamisen apuväline on strategiakartta, johon kaikki 
organisaation kohtaamat ulkoiset ja sisäiset strategiset haasteet kootaan. Haasteille 
määritellään aikataulu, toimenpiteet ja mittarit, joilla arvioidaan toimenpiteiden 
vaikuttavuutta.291 
Yksittäisen työntekijän osaaminen on alisteista yhteisön osaamiselle, joskin 
myös yksilön osaaminen voi parhaimmillaan vaikuttaa ratkaisevasti organisaation 
menestykseen. Kaplan ja Norton pitävät työntekijöiden keskinäistä tiedon, 
osaamisen ja parhaiden käytäntöjen jakamista välttämättömänä uuden 
oppimiseksi.292 Hamel painottaa, että mekaaninen asioiden osaaminen vaatii 
tuekseen näkemystä, valmiutta keksiä uutta, lujaa uskoa omiin tietoihin ja 
taitoihin sekä kykyä katsoa tulevaisuuteen. Toisaalta tulevaisuuden merkitys on 
Hamelin mielestä aina vähäpätöisempi kuin nykyisyyden.293 
Organisaation kannalta keskeisin osaaminen ei ole Hamelin näkemyksen 
mukaan yhteydessä laatuun ja kustannustehokkuuteen, vaan 
liiketoimintakonseptien uudistamiseen. Liiketoimintakonsepti muodostuu 
ydinstrategiasta, strategisista resursseista, asiakaspinnasta ja arvoverkostosta. 
Osaamistarpeeseen voidaan vastata palkkaamalla yritykseen sopivia osaajia, 
kasvattamalla organisaatiossa jo olevaa osaamista tai ulkoistamalla valitut asiat 
yrityksen ulkopuolisten tahojen tehtäväksi.294 
Kaplan ja Norton korostavat, että työntekijöille suunnattujen 
koulutusohjelmien tulee palvella organisaation strategian mukaisia tavoitteita. 
Lisäksi yrityksen henkilöstöön ja teknologiaan tehtyjen investointien tulee 
linkittyä toisiinsa.295 Porter toteaa, että koulutuksista ja muista työntekijöiden 
osaamisen kehittämistoiminnoista on hyötyä yritykselle. Niiden ansiosta 
kustannukset laskevat ja tehokkuus paranee, kun työntekijät parantavat 
työskentelymenetelmiään.296  
Lähdeteoksissa pidetään tärkeänä, että yksilö jakaa omaa osaamistaan 
työyhteisössä. Kim ja Mauborgne päättelevät, että yrityksen taloudelliset 
panostukset työntekijöiden osaamiseen ja työntekijöille työstä maksettava korvaus 
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saavat aikaan, että työntekijöiden osaaminen, tiedot, taidot, kontaktit ja verkostot 
ovat yrityksen omaisuutta. Työntekijän osaaminen tulkitaan lähdeteoksissa 
työntekijästä irralliseksi työvälineeksi, jota yritys voi ja saa hyödyntää. 
Työnantajan oikeutta työntekijän osaamiseen säädellään työsopimusten 
purkamisenkin jälkeen vaikuttavilla kilpailijakarenssiajoilla ja 
immateriaalioikeuksia koskevilla sopimuksilla.297 Ajattelutapa työntekijöiden 
henkisten työvälineiden lunastamisesta yrityksen käyttöön näkyy puhetavassa, 
jossa osaamista pidetään yrityksen aineettomana pääomana.298  
Liiketaloudellisessa puheessa yrityksen pääoma tarkoittaa varallisuutta, jota 
mitataan taloudellisin mittarein. Ihmisillä ja heistä koostuvalla aineettomalla 
pääomalla on strategiakirjoissa vain välineellinen arvo. Jos otetaan kuvitteelliseksi 
lähtökohdaksi, että yrityksellä on oikeus omistaa työntekijöidensä osaaminen, 
olisi loogisinta kirjata se yrityksen taseessa kohtaan ”koneet ja laitteet”. Puhe 
aineettomasta pääomasta marxilaisena tuotantovoimana edustaa rationaalisen 
maailmankuvan mukaisen strategisen johtamisen mekanistista 
organisaatiokäsitystä. 
Strategiaan sopivat ja soveltumattomat ihmiset 
Yrityksissä voidaan vaikuttaa organisaatiossa työskentelevien ihmisten 
osaamiseen. Collinsin mukaan työntekijät kuitenkin ovat organisaation kannalta 
kategorisesti joko oikeita tai vääriä. Se, onko ihminen ”oikea”, riippuu lopulta 
enemmän luonteenpiirteistä ja synnynnäisistä taipumuksista kuin 
erityisosaamisesta, kokemuksesta tai taidoista. Yritykselle tärkein resurssi ovat 
oikeat ihmiset ja ”oikeita” heistä tekevät luonne, työskentelymoraali, 
perusälykkyys, sitoutuminen velvollisuuksien täyttämiseen ja henkilöön 
juurtuneet arvot. Oikeiden ihmisten puute on suurin este yrityksen kasvulle.299 
Collinsin mukaan ihmisten sopivuuden määritelmänä on se, kuinka hyvin he 
pystyvät toteuttamaan johdon laatimaa strategiaa. 
Kaikki työntekijät eivät kykene johdon toimenpiteistä huolimatta 
organisaation menestystä edistävään toimintaan. Tämän vuoksi osa työntekijöistä 
tulee Collinsin suosituksen mukaan irtisanoa jo ennen strategista 
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suunnanmuutosta. Väärien ihmisten pitäminen yrityksessä on hänen mielestään 
säälimätöntä. Näiden työntekijöiden ”vapauttaminen tekemään jotain muuta 
arvokasta” nähdään sekä yritysten että heidän itsensä kannalta tärkeänä 
ankaruutena, erotuksena säälimättömyydelle. Jäljelle jääville parhaille 
työntekijöille tulee antaa haasteeksi parhaat mahdollisuudet suurimpien 
ongelmien sijasta.300 
Kim ja Mauborgne esittävät, että strategisilla muutoksilla on yrityksen 
menestystä edistävä vaikutus vasta, kun ”kaikkien organisaatiotasojen 
työntekijöiden positiivinen energia saadaan liikkeelle epidemian tavoin”. Tämän 
aikaansaamiseksi vaikutustoimenpiteet tulee kohdistaa avainvaikuttajiin eli 
henkilöihin, joilla on organisaatiossa poikkeuksellisen merkittävä ja näkyvä 
virallinen tai epävirallinen rooli.301 Tällaisia erityisen strategisen roolin saavia 
työntekijöitä on Kaplanin ja Nortonin arvion mukaan vain noin 10 % kaikista 
työntekijöistä. 302 
Kaplan ja Norton opastavat johtajia osallistamaan työntekijöitä strategian 
laatimiseen johtajien rajaamalla toimintakentällä. Pääasia on, että työntekijät 
sopeutuvat muutokseen ja sitoutuvat johdon laatimaan strategiaan. Johdon on 
mahdollista kiinnittää työntekijöiden huomio haluamiinsa asioihin.303 Hamel 
huomauttaa, että sitoutuminen ei synny komentamalla, sillä työuransa alussa oleva 
sukupolvi vastustaa auktoriteetteja edeltäjiänsä voimakkaammin.304 Sitoutumista 
saattaa sen sijaan syntyä johdon asettamista, työntekijöiden normaalisuoritustason 
yläpuolelle sijoittuvista tavoitteista, jotka saavat työntekijät keskustelemaan 
keinoista saavuttaa ne. Ero synnyttää Kaplanin ja Nortonin mukaan työntekijöitä 
motivoivan ”arvokuilun”. Arvokuilun määrittämistä seuranneen keskustelun 
jälkeen henkilöstöosaston ja tuotanto-osaston johtoryhmät vastaavat 
työntekijöiden osaamista ja suorituskykyä lisäävien toimenpiteiden laadinnasta 
yhdessä.305 
Strategian toteutumisella voi olla monenlaisia esteitä. Ensimmäinen este on 
tiedollinen. Strategia ei voi toteutua, elleivät työntekijät ole omaksuneet johdon 
strategista ajattelua. Toisena esteenä ovat puutteelliset resurssit, strategian 
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viestintään käytetyn ajan ja rahan vähyys. Kolmas este on työntekijöiden 
puutteellinen motivaatio. Neljännen esteen muodostavat politikointi ja 
muutosvastarinta.306 Collins mainitsee esteenä lisäksi työntekijöiden kyynisyyden, 
joka on taipuvainen vähentymään, kun työntekijät huomaavat viidennen tason 
johtajiensa seisovan yhtenä rintamana yksinkertaisen suunnitelman takana ja kun 
koko organisaatio huomaa strategian toimivan.307 Johdon strategisen ajattelun 
omaksuminen näyttäytyy foucault’laisittain normalisoivana hallintana ilmenevänä 
vallankäyttönä, jossa työntekijöiden tulee omaksua johtajan strategiaa ja 
todellisuutta koskeva ymmärrys. 
Kyynisen asenteen lisäksi Kim ja Mauborgne pitävät strategisena esteenä 
tuntemattoman tulevaisuuden aiheuttamaa pelkoa työntekijöiden keskuudessa. 
Työntekijöiden osallistaminen strategian laatimiseen vähentää pelkoa. Erityisesti 
tulee välttää tilannetta, että strategia esitellään valmiina ”rivityöntekijöille” 
kiinnittämättä huomiota siihen, mitä he siitä ajattelevat. Työntekijöiden 
luottamusta ja sitoutumista strategiaan voidaan lisätä ottamalla heidät mukaan 
suunnittelemaan strategian toteutustapoja.308 Clausewitzin alkuperäisen 
strategiakäsityksen valossa osallistuminen strategian toteutusvaiheen 
suunnitteluun ei ole strategista toimijuutta. 
Marxille työ on itseluomisen väline. Marxin Hegeliltä omaksuman 
käsityksen mukaan ihminen on sitä mitä hän tekee; työssä ihminen tuottaa itsensä. 
Myöhemmässä tuotannossaan Marx tuli siihen tulokseen, että työprosessissa 
ihminen vieraantuu työnsä tuotteista, muista ihmisistä ja yhteiskunnasta. 
Vieraantuminen voitetaan vasta silloin, kun ihmisen kaikki teot voidaan nähdä 
hänen tietoisen ja vapaan tahtonsa ilmauksina.  Marxin mukaan ihmiselle on 
luonnollista toteuttaa itseään työn välityksellä.309 Ajatus ihmisen ja hänelle 
sopivan työn harmoniasta ja tiettyyn työhön ”oikeasta” ihmisestä on esiintynyt siis 
jossain muodossa jo Marxilla. Collinsin ja Marxin käsitykset työhön oikeista 
ihmisistä asettuvat vastakkain: Collins pohtii sopivuutta ensisijaisesti yrityksen, 
Marx taas työntekijän näkökulmasta. 
Lähdeteosten kuva työntekijän ja strategian välisestä suhteesta kietoutuu 
strategian tiedostamisen ja ymmärtämisen, siihen osallistumisen, sopeutumisen ja 
sitoutumisen sekä ennen kaikkea sen noudattamisen ja toteuttamisen prosesseihin. 
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Suhteessa strategiaan työntekijöille annetaan varauksin subjektiivisia rooleja, 
mutta johdon määrittelemällä tavalla. Enimmäkseen työntekijöiden rooli on 
ymmärtää strategiaprosessi ja toimia johdon määrittelemällä tavalla osoittaen 
sitoutumista strategiaa kohtaan eli toteuttaa yrityksen strategia. Lopulta 
työntekijän soveltuvuus johdon laatiman strategian toteuttajaksi määrittelee 
lähdeteosten diskurssissa työntekijän arvon organisaation näkökulmasta. Tämän 
arvion perusteena ei ole ihmisarvo, vaan työntekijän välineellinen arvo. 
3.4 Asiakkaat 
Tärkeintä on määrittää, mitä kokonaisratkaisua ostajat etsivät valitessaan 
tuotteen tai palvelun. Määrittäminen onnistuu yksinkertaisesti miettimällä, 
mitä tapahtuu ennen tuotteen käyttöä, käytön aikana ja sen jälkeen.310 
Ilman asiakkaita yritystoiminta ei voi jatkua kovin pitkään. Liikevaihto on 
myynnin peruskäsite. Se tarkoittaa yrityksen asiakkailleen luovuttamien 
suoritteiden311 perusteella saamia myyntituottoja.312 Liikevaihto on yksi 
yleisimmistä yrityksen tunnusluvuista.313 Yrityksen liikevaihtoon vaikuttavat 
eniten uusien asiakkaiden hankkiminen ja nykyisten asiakkaiden säilyttäminen.314  
Kaplan ja Norton tarjoavat yrityksille suhteessa asiakkaisiin neljä 
asiakasprosessia. Nämä ovat asiakkaiden valinta eli niin kutsuttu segmentointi, 
uusien asiakkaiden hankkiminen, nykyisten asiakkaiden säilyttäminen ja 
asiakassuhteen vahvistaminen eli asiakkaiden sitouttaminen yritykseen ja sen 
tuotteisiin tai palveluihin.315 Tässä luvussa käsitellään näitä teemoja samassa 
järjestyksessä. Kim ja Mauborgne huomauttavat, ettei asiakkaiden joukko ole 
yhtenäinen. Usein yhtenä asiakkaana pidetty taho koostuu itse asiassa useiden 
henkilöiden ketjusta, jonka ostopäätökseen vaikuttaa useiden ihmisten 
keskinäinen päätöksenteko.316 
Asiakkaiden valinta eli asiakassegmentointi vaatii analyyttisia taitoja. 
Ihannetilanteessa valinta tapahtuu asiakkaalle tuotetun arvon perusteella. Muita 
segmentointiperusteita ovat Kaplanin ja Nortonin mukaan yrityksen valmistaman 
                                                
310 Kim ja Mauborgne, 2005, 88. 
311 Yrityksen näkökulmasta tuotteet ja palvelut ovat liiketalouden kielessä suoritteita. Samat 
tuotteet ja palvelut ovat asiakkaiden näkökulmasta hyödykkeitä. 
312 Ikäheimo, Lounasmeri ja Walden, 2009, 71–72. 
313 Tunnusluvun käsitteellä tarkoitetaan mittareita, joita seuraamalla arvioidaan yritystoiminnan 
taloudellista kannattavuutta. 
314 Kaplan ja Norton, 2004, 209, 320. 
315 Kaplan ja Norton, 2004, 65, 134–136. 
316 Kim ja Mauborgne, 2005, 84. 
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tuotteen tai palvelun käytön intensiteetti, siitä haettu hyöty ja asiakasuskollisuus 
tai -tyytyväisyys. Kuluttajasegmentit voidaan määritellä väestöllisten, 
maantieteellisten tai elämäntavallisten tekijöiden mukaan.317 
Asiakkaiden segmentointia ja segmentoidun kohderyhmän lähestymistä 
räätälöidyn myyntiviestin kanssa kutsutaan markkinoinniksi. Markkinoinnin 
tärkein tehtävä on löytää yrityksen tuotteille sopiva kohderyhmä ja kohdistaa 
myyntiponnistukset tuohon siihen tehokkaimmalla mahdollisimmalla tavalla.318 
Markkinointi kohdistuu sekä nykyisiin että mahdollisiin asiakkaisiin, strategian 
mukaisesti.319 Lopullinen vastuu kohderyhmän valinnasta on Kaplanin ja 
Nortonin mukaan yrityksen johtoryhmällä.320 
Arvon tuottaminen asiakkaalle edellyttää yritykseltä keskittymistä 
asiakkaaseen, luovuutta ja innovatiivisuutta sekä tuloksellisuutta. Nämä seikat 
kiteytyvät yrityksen asiakkaalle suuntaamassa perusviestissä, Kaplanin ja 
Nortonin sanoin ”asiakasarvolupauksessa”, joka määrittelee asiakkaille ja 
osakkeenomistajille tuotetun arvon. Yrityksillä on käytössään arvolupauksen 
toteutumisen testaamiseksi useilla mittareita.321 
Kaplanin ja Nortonin mukaan yritykset keskittyvät usein liikaa uusien 
asiakkaiden hankkimiseen ja sen seurauksena menettävät vanhat 
asiakassuhteensa.322 Olemassa olevien asiakkaiden säilyttäminen on kuitenkin 
yrityksille edullisempaa kuin uusien asiakkaiden hankkiminen. Tämä tarkoittaa 
Porterin mukaan sitä, että asiakkaan säilyttämisestä aiheutuneet kulut ovat 
pienemmät kuin uuden asiakkaan hankkimisen kustannukset.323 Asiakassuhteen 
säilyttämisen prosessin tarkoituksena on pitää asiakkaista kiinni ja saada heistä 
mahdollisimman pitkäkestoinen hyöty. Voidakseen palvella asiakkaita ja 
ymmärtääkseen heidän tarpeensa yritysten täytyy oppia asiakkailta itseltään. 
Kaplan ja Norton toteavat, että yksi keino asiakkaiden ymmärtämiseen on kanta-
asiakasohjelmien, markkinatutkimusten ja muiden vastaavien 
                                                
317 Esimerkki yrityksen asiakaskohderyhmästä eli segmentistä voisi olla esimerkiksi ”40-45-
vuotiaat, keskituloiset, palvelualalla työskentelevät ja avioituneet, pääkaupunkiseudulla elävät 
naiset.” Kaplan ja Norton, 2004, 123, 137. 
318 Mattila ja Rautiainen, 2010, 22–25. 
319 Kim ja Mauborgne, 2005, 141–142. 
320 Kaplan ja Norton, 2004, 123. 
321 Arvolupauksen mittaamiseksi yrityksen tulee seurata Kaplanin ja Nortonin mukaan 
asiakastyytyväisyyttä, asiakkaiden pysyvyyttä, uusien asiakkaiden määrää, yksittäisten 
asiakassuhteiden kannattavuutta, markkinaosuutta kilpailijoihin nähden sekä osuutta yksittäisen 
asiakkaan hankinnoista. Kaplan ja Norton, 2004, 60, 271, 351. 
322 Kaplan ja Norton, 2004, 121. 
323 Porter, 1987, 281. 
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informaatiokanavien yrityksille tarjoama tieto asiakkaiden ostokäyttäytymisestä ja 
mieltymyksistä.324  
Asiakassuhteen vahvistamisen tarkoitus on lisätä samaan aikaan asiakkaiden 
arvoa yritykselle ja yrityksen tuottamaa arvoa asiakkailleen. Tärkeimpiä 
asiakkaita yrityksen kannalta ovat vaikutusvaltaiset asiakkaat, jotka suosittelevat 
yrityksen tuottamia hyödykkeitä muille mahdollisille asiakkaille. Tällaisista 
henkilöistä Kaplan ja Norton käyttävät nimitystä ”asiakasapostolit”. 
Asiakasapostolit ovat sitoutuneita yritykseen ja pitävät yritystä ensisijaisena 
vaihtoehtonaan ostopäätöksiä tehdessään. He antavat myös helpommin palautetta 
ongelmista ja tekevät parannusehdotuksia sen sijaan, että siirtyisivät käyttämään 
kilpailijan hyödykkeitä.325 
Toinen yrityksen asiakkaisiinsa kohdistama sitouttamisen väline on niin 
sanottu lock-in-strategia. Kaplan ja Norton toteavat sen edustavan kilpailua, jossa 
voittaja saa kaiken. Strategiaa käynnistettäessä houkutellaan uusia asiakkaita 
alentamalla näiden siirtymiskustannuksia yrityksen oman tuotteen pariin. 
Houkutteluvaiheen jälkeen luodaan yrityksen omille asiakkaille korkeat 
kustannukset vaihtaa muiden yritysten hyödykkeisiin ja rakennetaan tuoteperheitä, 
jotka eivät toimi yhdessä minkään muun yrityksen tuotteiden kanssa. Lock-in-
strategian katsotaan tuottavan yritykselle pitkäkestoista ja kestävää arvoa. 
Yrityksen saama hyöty lock-in-strategiasta perustuu siihen, että patentit, 
lisenssisopimukset tai erikoisosaaminen estävät kilpailijoita tuottamasta samalle 
asiakkaalle hankinnan jälkeisiä jatkotuotteita tai palveluita.326 
Lock-in-strategian voidaan ajatella olevan lähellä yrityksen osittaista 
pyrkimystä monopoliasemaan, minkä vuoksi Kaplan ja Norton kehottavat sitä 
harjoittavia yrityksiä erityiseen varovaisuuteen lock-in-strategian piiriin kuuluvien 
tuotteiden ja palveluiden hinnoittelussa.327 Lazzarato lainaa Philippe Zarifiania, 
jonka mukaan yritysten välisen kilpailun tavoitteena on asiakaskunnan 
kaappaaminen ja monopoliseen tapaan hallinnoidun asiakaskunta-pääoman 
muodostaminen. Kaappaamisen seurauksena markkinat, siten kuin ne 
                                                
324 Kaplan ja Norton, 2004, 130, 140, 312–314, 316. 
325 Kaplan ja Norton, 2004, 131, 136. 
326 Kaplan ja Norton, 2004, 316–318, 323, 326–327. 
327 Todennäköisesti tunnetuin esimerkki lock-in-strategiasta käytännössä on Microsoftin 
Windows-käyttöjärjestelmä, joka toimii erityisen hyvin vain Microsoftin omien 
ohjelmistotuotteiden kanssa. Osa Microsoftin ohjelmista tunnistaa vain Microsoftin omilla 
ohjelmilla tehtyjä tiedostotyyppejä. IT-alalla voimakkaasti leviävän ajatuksen avoimista 
lähdekoodeista voidaan katsoa olevan vastalause ensisijaisesti Microsoftin suljettuja lähdekoodeja 
kohtaan. Muita lock-in-strategiaa laajalti hyödyntäviä teollisuudenaloja ovat esimerkiksi auto- ja 
lääketeollisuus. Kaplan ja Norton, 2004, 325. 
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taloustieteessä määritellään, lakkaavat olemasta. Asiakaskunnan kaappaaminen 
tarkoittaa Lazzaraton mukaan käytännössä asiakkaiden aivojen, halujen ja 
uskomusten muodostamista ja kaappaamista.328 
Lazzaraton ja Zarifanin tulkintaa vasten Kaplanin ja Nortonin kuvaama 
lock-in-strategia kumoaa muiden lähdeteosten laajasti edustaman käsityksen 
asiakkaan saaman arvon tärkeydestä. Yrityksen asiakkaistaan saama hyöty on 
lock-in-strategiassa tärkeämpää kuin asiakkaan yrityksestä saama hyöty. Kilpailun 
markkinoilta poistava lock-in-strategia luo toteutuessaan yritykselle 
monopoliaseman, jonka ainoa tehtävä on ylläpitää asiakkaiden riippuvuutta 
yrityksestä itsestään ja kasvaa mahdollisimman suureksi. Lock-in-strategian 
voidaankin sanoa olevan voimakas asiakkaiden hyväksikäytön muoto. 
3.5 Omistaminen ja työ 
Weberin mukaan pääomanomistukseen ja yrittäjyyteen perustuvalla kapitalismilla 
on pääasiassa protestanttinen luonne. Protestanttinen materialismiin nojaava 
talousetiikka on luonteeltaan sekä utilitaristista että deontologista.329 Jaakko 
Eleniuksen mukaan Immanuel Kantin vaikutus vahvisti protestanttisen kulttuurin 
velvollisuusetiikkaa.330 Rehellisyys on hyödyllistä, koska se lisää luottamusta. 
Muita hyveitä ovat täsmällisyys, ahkeruus ja kohtuullisuus. Nämä hyveet 
yhdistyvät Weberin ”ammattivelvollisuuden” käsitteessä, joka on hänen mukaansa 
ominainen kapitalistisen kulttuurin sosiaalietiikalle.331 Etenkin Collinsin teksteissä 
näyttäytyvä työntekijöiden kurinalaisuutta ja nöyryyttä korostava työetiikka 
muistuttaa Weberin ammattivelvollisuuden ajatusta. 
Strategia-ajattelun käsitys työntekijöiden toimijuudesta eroaa Weberin 
kuvaamasta protestanttisesta työetiikasta, jonka mukaan sekä yrittäjät että 
työläiset ovat taloudellisen valintansa ansiosta taloussubjekteja. Weber käsittelee 
urakkapalkkaa yrittäjien keinona saada ”omista” työläisistään irti maksimaalinen 
teho. Työntekijä säilyy urakkapalkkaisenakin omaa työpanostaan myyvänä ja 
työstään saamaansa korvausta itsenäisesti punnitsevana toimijana.332 Butlerin 
mukaan toimijan identiteettiä säätelee joukko sääntöjä, jotka tekevät minän 
ymmärrettävän esittämisen mahdolliseksi ja rajoittavat sitä. Säännöt ovat 
                                                
328 Lazzarato, 2006, 90–91. 
329 Weber, 1980, 25. 
330 Elenius, 2003, 52–53. 
331 Weber, 1980, 38–39. 
332 Weber, 1980, 39–43. 
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muotoutuneet osin sukupuolihierarkian ja pakkoheteroseksuaalisuuden matriisien 
mukaisesti ja ne perustuvat toistoon.333 Monien strategiakirjojen diskursiivisten 
käytäntöjen voidaan katsoa asettavan minän esittämistä ja identiteetin ilmaisua 
rajoittavia sääntöjä. 
Lähdeteosten ehdotonta sitoutumista ja vapaaehtoista asettumista 
mittauksen kohteeksi korostava diskurssi näyttäytyy foucault’laisena 
normalisoivana hallintana ja vähentää työntekijöiden toimijuutta. Siinä missä työ 
on protestanttisessa etiikassa itsetarkoitus ja kutsumus, se on strategiakirjoissa 
väline lisätä osakkeenomistajan saamaa arvoa ja valtaa. Lazzaraton mukaan 
yrityksen johtamisessa näyttäytyvä valta ei avaudu yksin Foucault’n 
hallintatekniikkojen näkökulmasta, vaan se kytkeytyy osin myös Foucault’n 
käsitteeseen strategisista suhteista.334 
Pekka Himasen mukaan syntiinlankeemuksen seurauksena menetetty 
joutilaisuuden tila ei näyttäydy protestanttisen etiikan näkökulmasta pelkästään 
menetyksenä. ”Otsa hiessä työn tekemisestä” on tullut ihmisyyden todellinen 
tarkoitus. Protestanttisen etiikan näkökulmasta työttömyys on Himasen mukaan 
osa identiteetin menetystä. Työtä hakemalla ja saamalla ihminen etsii ja löytää 
itselleen identiteetin. Työn tekeminen on maallisen regimentin palvelua, eli 
Jumalan tahdon toteuttamista. Protestanttiseen etiikkaan pohjautuvan 
verkostoyhteiskunnan arvot ovat Himasen mukaan raha, työ, optimaalisuus, 
joustavuus, vakaus, määrätietoisuus ja tulosvastuullisuus. Himasen mukaan 
protestanttista etiikkaa haastava niin sanottu hakkerietiikka korostaa puolestaan 
intohimoa, vapautta, sosiaalista arvostusta, avoimuutta, aktiivisuutta, välittämistä 
ja luovuutta.335 
Hakkerietiikan arvot muistuttavat yksilön vapauden ja omatoimisuuden 
osalta Hamelin osin anarkistisessakin vallankumousajattelussa ilmenevää 
arvopohjaa. Merkittävin ero Hamelin vallankumouksellisuuden ja hakkerietiikan 
välillä on kuitenkin yksilön toiminnan päämäärässä. Hakkerietiikan subjekti, 
hakkeri, inspiroituu toimintaan itsekkäistä päämääristä: tarpeesta saada sosiaalista 
                                                
333 Butler, 2006, 240–241. 
334 Lazzarato esittää Foucault’n erottaneen 1980-luvun alussa toisistaan kolme erilaista käsitettä, 
joita hän oli siihen saakka käsitellyt samassa vallan kategoriassa. Nämä uudet käsitteet olivat 
strategiset suhteet, hallitsemisen tekniikat ja hallintatilat. Käsitteistä tarkemmin Lazzarato, 2006, 
210–214. 
335 Himanen, 2001, 125–129. Helsingin Sanomien mukaan Wikileaks-sivuston perustaja Julian 
Paul Assange on toiminut hakkerina. Wikileaks-sivusto julkaisi Yhdysvaltain armeijan 92000 
asiakirjaa sisältävän Afganistanin sotaa koskevan aineiston, josta käy ilmi, että Yhdysvallat ja 
Nato ovat salailleet siviilikuolemia Afgnistanin sodassa. Helin, 2010, A 14 ja Malmberg, 2010, A 
13. 
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arvostusta, kokea iloa tai jännitystä ja tehdä jotain ennen tekemätöntä. Hamelin 
vallankumouksellinen yksilö puolestaan palvelee aktivismillaan sitoutuneesti sitä 
organisaatiota, jossa hän toimii. Himanen pitää todennäköisenä, että työ tulee 
olemaan – hakkerietiikan mahdollisesta valtavirtaistumisesta huolimatta – myös 
tulevaisuudessa ihmisten elämän ydin.336 
Kanniaisen mukaan globaalisti toimivan yrityksen johtajien intressi yhdistyy 
yrityksen omistajien intressiin. Johtajien näkökulmasta mahdolliset yritysostot 
ovat riskitekijä, sillä usein niiden yhteydessä osa johtajista irtisanotaan. Johtajat 
voivat hallita yritysoston riskiä nostamalla yrityksen markkina-arvoa, sillä 
yritysostot ja valtaukset kohdistuvat usein yrityksiin, joiden markkina-arvo on 
alhainen.337 Kanniaisen mukaan tämä johtaa suuryritysten johtajan näkökulmasta 
tilanteeseen, jossa johtajat maksimoivat omistajien edun ja oman etunsa 
työntekijöiden kustannuksella.338 Nykyisessä kapitalismissa ”nokkimisjärjestys” 
on omistajat, johtajat, asiakkaat, työntekijät. 339 
                                                
336 Himanen, 2001, 25–26. 
337 Yritysvaltauksista Korten, 1997, 268–275. 
338 Kanniainen, 2003, 81–82. 
339 Korten, 1997, 300–311 ja McMahon, 2003, 350–351. 
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4 Strategialla tavoiteltava menestys 
”Maailman paras” on tiukempi laatunormi kuin ydinosaaminen.340 
Strategiakirjoissa yritystoiminnan päämääränä pidetään menestystä, tarkemmin 
määriteltynä kilpailijoiden voittamista, yrityksen arvon kasvattamista ja 
liiketoiminnasta saatavan voiton maksimoimista. Lähdeteoksissa taloudellista 
menestystä hegemonisoivat tarinat ja niitä selittävät, rationaalisuutta korostavat 
diskurssit vuorottelevat ja muodostavat toisiinsa kietoutuneita 
menestyskertomuksia. Menestystä selitetään oikealla strategialla ja 
epäonnistumisten syyksi tulkitaan se, ettei strategia ole toteutunut aiotulla tavalla. 
Yritys menestyy ansaitessaan rahaa eli kun sen tulot ovat suuremmat kuin sen 
menot. Taloudellista kannattavuutta yritykset voivat lisätä alentamalla 
kustannuksiaan tai toimimalla tehokkaammin.341 Strategia on siis pelkistetysti 
selitettynä useita muuttujia huomioon ottava näkemys siitä miten luodaan tilanne, 
jossa yrityksen tulot ovat suuremmat kuin sen menot. 
Kaplanin ja Nortonin mukaan strategisessa johtamisessa kuvataan strategia 
operatiivisina käsitteinä, mukautetaan organisaation rakenne valitun strategian 
mukaiseksi342, tehdään strategian toteuttaminen osaksi jokaisen työntekijän 
päivittäistä työtä ja käynnistetään muutos ylimmän johdon toimesta.343 Menestys 
itsessään tai muiden menestyjien joukkoon kuuluminen ei riitä Collinsille 
strategian päämääräksi. Yrityksen on voitettava muut eli oltava paras. 
Strategiakirjailijat eivät juuri perustele, miksi yritysten tulisi pyrkiä parhaaksi ja 
miksi kohtuullinen voiton tuottaminen ja maltillinen kasvu eivät ole riittäviä 
tavoitteita yritystoiminnalle. Collins puolustaa parhaaksi pyrkimisen ihannetta: 
”Miksi pyrkiä parhaaksi?” on siis miltei turha kysymys. Jos tekee työtä, jota 
rakastaa ja josta välittää, olipa syy mikä tahansa, kysymys ei kaipaa 
vastausta. Ei pidä kysyä, miksi, vaan miten. ... Jos joku joutuu kysymään 
”Miksi meidän pitäisi yrittää kehittää siitä parasta? Eikö menestys riitä?”, 
hän on luultavasti väärässä paikassa.344 
                                                
340 Collins, 2001, 172. 
341 Kaplan ja Norton, 2004, 58. 
342 Kaplanin ja Nortonin käsitys eroaa selvästi esimerkiksi Collinsin ”ensin ihmiset, sitten 
strategia” -ajattelutavasta. Collins, 2001, 110. 
343 Kaplan ja Norton, 2004, 13. Hamel eroaa strategiapuheen äänien enemmistöstä korostaessaan 
kenen tahansa organisaation jäsenen mahdollisuutta käynnistää toimialan vallankumoukseen 
johtava muutos. 
344 Collins, 2001, 286–287. 
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4.1 Kilpailu 
Strategian käsite on sulautunut sodan kontekstista yleisesti johtamisen ja etenkin 
kaupallisen johtamisen maailmaan. Vastustajan voittamisen tematiikka on 
lähdekirjoissa kiinteä osa strategista diskurssia. Todellisuus, jossa yritys käy 
menestymiskamppailuaan, kuvataan julmana, mikä voi johtua esimerkiksi 
vaikeasta kilpailutilanteesta.345 
Uudessa teollisessa järjestyksessä taistelua ei käydä demokratian ja 
totalitarismin välillä tai yleismaailmallisen järjestelmän ja 
heimojärjestelmän välillä vaan uudistumisen ja menneen välillä. ... 
Vallankumouksen aikakaudella kilpailua käydään sekä liiketoimintamallien 
että erilaisten innovointijärjestelmien välillä.346 
Kilpailu on strategiakirjojen keskeinen teema. Porterin mukaan kilpailua esiintyy, 
koska yksi tai useampi yritys kokee painetta tai huomaavat mahdollisuuden oman 
asemansa parantamiseen suhteessa oman toimialansa muihin yrityksiin. Kim ja 
Mauborgne näkevät kilpailun lisääntyvän jatkuvasti, koska uusien yrityksien 
määrä lisääntyy.347 Kirjoittajat esittävät vaihtelevia näkökulmia yritysten 
keinoihin tuottaa toisiaan parempia taloudellisia tuloksia ja sulkea kilpailijansa 
asiakasmarkkinoiden ulkopuolelle. 
Globalisaation seurauksena kaikki maailman yritykset kilpailevat toistensa 
kanssa toimialasta riippumatta348, joskin globaalia kilpailua rajoittavat aina tietyt 
yhteiskunnan asettamat esteet.349 Kansainvälisten kilpailijoiden analysointi on 
haastavampaa kuin kotimaisten. Kilpailun luonteeseen, Porterin sanoin 
”kilpailukenttään”, vaikuttaa viisi kilpailuvoimaa: asiakkaat, tavarantoimittajat, 
korvaavat tuotteet, nykyiset kilpailijat ja mahdolliset alalle tulevat uudet 
kilpailijat.350 
Mitä enemmän kilpailijat huomaavat, että itsepintainen ja katkera 
kostotoimi tulee vakavasti vahingoittamaan jokaisen kannattavuutta, sitä 
vähemmän ne haluavat käynnistää tapahtumaketjua. Tämä on 
yhdenmukainen tilanteen kanssa, jossa ryöstäjä sanoo: ”Kädet ylös ja rahat 
tänne” ja uhri pelosta jäykkänä sanoo: ”Jos otat rahat, räjäytän tämän 
                                                
345 Collins, 2001, 131–132, 201, Kaplan ja Norton, 2004, 284, Kim ja Mauborgne, 2005, 70–71, 
112–113, 183 sekä Porter, 1987, 83, 102, 116, 387. 
346 Hamel, 2001, 39. 
347 Hamel, 2001, 108, Kim ja Mauborgne, 2005, 222 ja Porter, 1987, 15, 38. 
348 Kim ja Mauborgne, 2005, 71. 
349 Tällaisia esteitä ovat esimerkiksi tariffit ja tullimaksut, kiintiöt, hallitusten niihin läheisesti 
liittyvien yhteisöjen suosiminen ja mahdollinen suoranainen korruptio, valtiovallan vaatimukset 
paikallisesta tuotekehittelystä tai paikallisista komponenteista, paikallisia suosivat 
verotussäännöstöt, työvoimapolitiikka ja muut toimintasäännöstöt sekä yritysten kansainvälistä 
toimintaa haittaavat verot. Porter, 1987, 322–324. 
350 Porter, 1987, 26, 330. 
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pommin ja tapan meidät molemmat”. ... Sitoutumisen arvo on sen 
pelottavuudessa, ja pelotusarvo on sitä suurempi, mitä varmemmin 
kilpailija näkee sitoutumista kunnioitettavan. Ironia piilee siinä, että jos 
pelottaminen epäonnistuu, yritys katuu sitä, että se ylipäätään on ryhtynyt 
sitoutumaan (uhri ei todellakaan halua räjäyttää itseään ilmoille).351  
Kiristyneen kilpailun mahdollisia seurauksia ovat yritysten väliset kosto-,    
uhkaus-, sitoutumis- ja provokaatiosignaalit. Koston teema on merkittävä 
erityisesti Porterin tekstissä. Hänen mukaansa yrityksen tulee tasapainottaa 
kostotoimenpiteen ajankohta ja tehokkuus, jotta sillä olisi toivottu vaikutus, 
kilpailijan pelottaminen tai tämän toiminnan vaikeutuminen. Kilpailijoiden kosto 
tulee Porterin mukaan välttää kehittämällä yritykselle kilpailuetu 
salamyhkäisyyden ja syrjässä pysyttäytymisen turvin.352 Hän ei koe kostoa 
moraalisesti ongelmalliseksi teoksi, vaan strategian luonteeseen ja yritysten 
kilpailutoimenpiteisiin kuuluvaksi rationaaliseksi toimenpiteeksi. Myös Kim ja 
Mauborgne mainitsevat uuteen liiketoimintaideaan kohdistuvan mahdollisen 
vastustuksen työntekijöissä ja kilpailijoissa, mutta heille ensisijainen vastustaja on 
”suuri yleisö”, jonka voidaan olettaa tarkoittavan lähinnä asiakkaita ja 
tiedotusvälineitä.353 
Strategiakirjojen kilpailudiskurssi on läheistä sukua sodankäyntiin liittyvän 
puhetavan ohella myös peliteorialle.354 Peliteoria tutkii rajattujen vaihtoehtojen ja 
usean päättäjän muodostamia ongelmia, joissa oikea tai todennäköisimmin oikea 
ratkaisu on löydettävissä loogisen päättelyn avulla. Porter toteaakin, että yrityksen 
kilpailutoimenpiteet muodostavat eräänlaisen taitopelin.355 Sodankäynnin 
kielenkäyttö näkyy strategiakirjallisuudessa myös käsitteellisesti puhuttaessa 
pioneereista, liittolaisista, asemista, taistelusta, hyökkäys- ja puolustustoimista 
sekä etenemisestä ja perääntymisestä. Porter toteaa, että tehokkain puolustus on 
                                                
351 Porter, 1987, 132–133. 
352 Porter, 1987, 126, 129–133, 386. 
353 Kim ja Mauborgne, 2005, 165–167. 
354 Porter esittelee rinnastuksena oligopolille, harvainvallalle, peliteorian ehkä tunnetuimman 
esimerkin, ”vangin dilemman”, josta on lukuisia eri variaatioita. Vangin dilemma ei ole 
yksiselitteinen puolustuspuheenvuoro liberalismin ja näkymättömän käden mukaiselle ajatukselle 
tilanteesta, jossa yhteinen hyvä toteutuu jokaisen edistäessä omaa etuaan. Vangin dilemmassa 
yksittäisen vangin hyöty toteutuu laajamittaisimmin, mikäli hän onnistuu ”huijaamaan” toista 
vankia tämän hakiessa yhteishyötyä, mutta jos molemmat vangit ”huijaavat”, he molemmat 
häviävät. Molempien vankien hakiessa yhteishyötyä molemmat voittavat, mutta vähemmän kuin 
tilanteessa, jossa yksilö onnistuu ”huijaamaan” toisen yksilön hakiessa yhteishyötyä. Porter, 1987, 
118. Vangin dilemmasta myös Pursiainen, 1997, 202–205. 
355 Porter, 1987, 122. 
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estää taistelu kokonaan, sillä sodankäynti on joka tapauksessa kallista kaikille 
osapuolille.356 Hamelin sanoin: 
Luotia ette pysty väistämään, teidän on ammuttava ensin.357 
Strategiakielen kilpailua kuvaavat sotametaforat korostavat kilpailun 
omalakisuutta. Sodassa eivät päde rauhan ajan eettiset säännöt. Kukin sotaa käyvä 
institutionaalinen osapuoli oikeuttaa sodan omasta näkökulmastaan ja kokee 
moraalista ylemmyyttä vihollisiinsa. Tavoitteen saavuttamiseksi käytettävät 
keinot ovat hyväksyttäviä, mikäli niillä on sodan voittamisen näkökulmasta hyviä 
seurauksia. Sodassa vastuu seurauksista jakautuu sitä käyvien yksilöiden kesken. 
Oikeutuksen tullessa ”ylhäältä” yksilön moraali on alisteinen joukon moraalille.  
Collins asetettaa kilpailun tavoitteeksi toisten voittamisen eli parhaaksi 
kehittymisen.358 Kimin ja Mauborgnen mielestä jatkuva kilpailu tulee puolestaan 
nähdä yritysten sisällöllistä toimintaa köyhdyttävänä, minkä vuoksi yritysten tulee 
välttää kilpailua. Kiivaan kilpailun tilannetta Kim ja Mauborgne kutsuvat 
punaiseksi mereksi.359 Yritysten tulee pyrkiä pois punaiselta mereltä kohti sinisiä 
meriä, joissa yritys voi toimia yksin ainutlaatuisen konseptinsa turvin ja jossa 
kilpailua ei esiinny. Strategiakirjallisuus tarjoaa vaihtoehdoiksi suhteessa 
kilpailuun joko sen voittamisen tai välttämisen.360 
Mikä voisi olla yksinkertaisempaa kuin suhteellisuusteorian kaava 
e=mc2?Mikä voisi olla yksinkertaisempaa kuin ajatus tiedostamattomasta, 
joka jakaantuu idiin, minään ja yliminään? Mikä voisi olla tyylikkäämpää 
kuin Adam Smithin hakaneulatehdas361 ja ”näkymätön käsi”?362 
Kilpailullinen lähtökohta ei ole strategiakirjailijoiden keksimä ajatus. Collins 
puhuu lainauksessa ’näkymättömästä kädestä’, liberalistisen talousajattelun 
perusoletukseksi muodostuneesta ajattelumallista, jonka Adam Smith kehitti. 
Näkymättömän käden teorian mukaan yritykset ovat yhteisölle suotuisa 
lopputulos toteutuu kollektiivisesti näkymättömän entiteetin vaikutuksesta, kun 
jokainen järkevä toimija, yksilö tai yritys, tavoittelee kilpaillen omaa etuaan. 
Näkymätön käsi ohjaa toimijoiden kauppasuhteissa toteutuvat intressit koko 
                                                
356 Porter, 1987, 52, 121–122, 129, 271. 
357 Hamel, 2001, 25. 
358 Collins, 2001, 176. 
359 Meren punaisuus on veren metafora. Kiivas kilpailu aikaansaa verenvuodatusta. Tältä osin 
strategiakielen voidaan katsoa edelleen olevan diskursiivisesti kytköksissä alkuperäiseen 
käyttöönsä sodan kielenä. 
360 Kim ja Mauborgne, 2005, 23–44. 
361 Kirjan suomennoksessa puhutaan hakaneulatehtaasta, vaikka alkuperäisteoksen ”pin factory” 
viittaa nuppineulatehtaaseen.  
362 Collins, 2001, 137. 
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yhteiskunnan hyväksi. Smithin teoria on Ilkka Niiniluodon mukaan yhdistetty 
virheellisesti liberalismin perinteessä vapaan ja rajoittamattoman talouskilpailun 
”sosiaalidarwinismiksi” kutsuttuun ajatusmalliin. Sen mukaan yritykset ovat 
keskenään jatkuvassa kamppailussa, jossa parhaat voittavat ja heikoimmat 
häviävät.363 Sosiaalidarwinistinen ajattelutapa näkyy selvästi 
strategiakirjailijoiden kielenkäytössä. 
Myös Richard Sennett kokee, että Smithin näkymättömän käden ajatus on 
ymmärretty väärin. Sennettin mukaan taloustieteen Smith-tulkinnoissa on 
ylikorostettu markkinoiden vapauden ajatusta ja väheksytty muita aineksia. 
Smithin mukaan kodin ja työn erottaminen on modernin työnjaon merkittävin 
eronteko. Sennettin mukaan Smithin ajattelusta on unohdettu Smithin käsitys 
yksitoikkoisen työn turruttavasta vaikutuksesta. Sennett lainaa Smithiä: 
Työnjaon edistyessä huomattavasti suurempi osa niistä, jotka elävät työstä 
... keskittyvät työssään vain muutamien, usein vain yhden tai kahden sangen 
yksinkertaisen toiminnan suorittamiseen. ... Ihmisestä, jonka koko elämä 
kuluu muutaman yksinkertaisen toiminnon suorittamiseen ... tulee yleensä 
niin typerä ja tietämätön kuin inhimillisestä olennosta voi tulla.364 
Kortenin mukaan nykyisen kapitalismin omavaltaisuus ei kuulunut Smithin 
alkuperäiseen ajatukseen, sillä Smith ei hyväksynyt monopoleja eikä muiden 
vahingoittamista rikkauden ja vallan avulla. Smith ei Kortenin mukaan uskonut, 
että ihmisen toiminnan ainoa vaikutin olisi häikäilemätön oman edun tavoittelu tai 
kyltymätön ahneus, joka näkymättömän käden vaikutuksesta kääntyisi 
sosiaalisesti toivottaviksi seurauksiksi.365 
Niiniluodon, Sennettin ja Kortenin tulkintojen valossa 
strategiakirjallisuuden menestyskäsitys näyttää perustuvan virheellisiin 
uudelleentulkintoihin Smithin näkymättömän käden ajatuksesta ja tästä 
seuraavaan implisiittiseen teleologiseen etiikkaan ja etenkin utilitarismiin.366 
Uusliberalistinen taloustiede on asettanut talouden sosiaalidarwinistisen 
ajattelutavan yritysten välisen kilpailun ihanteeksi, mikä on Niiniluodon mukaan 
                                                
363 Niiniluoto, 2005, 33–34. Näkymättömästä kädestä myös Pursiainen, 1997, 197–200. 
364 Sennett, 2002, 33–35. Lainaus teoksesta Smith, Adam: The Wealth of Nations (alkup. 1776), 
1961, Methuen. Lontoo. 302–303.  
365 Korten perustelee näkemystään lainauksella Smithin teoksesta The Theory of Moral 
Sentiments: ”Oletettiinpa ihminen kuinka itsekkääksi hyvänsä, hänen luonteessaan on selvästi 
joitakin periaatteita, jotka saavat hänet kiinnostumaan muiden kohtaloista ja pitämään heidän 
onnellisuuttaan itselleen välttämättömänä, vaikka hän ei hyötyisi siitä millään muulla tavoin kuin 
saamalla mielihyvää sen näkemisestä.” Korten, 1999, 188–189. 
366 Lagerspetz, 2004, 101. 
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heijastunut tehokkuuden korostamisena myös inhimillisen ja yhteiskunnallisen 
elämän alueille.367 
Korten väittää, että suhteessa kilpailun ihannointiin käytännön 
yritystoiminnassa vallitsee usein kaksinaismoralismi. Liittolaisuus samalla alalla 
toimivien yritysten kesken saattaa muodostua myös yleisöä vastustavaksi ja 
yhteisymmärryksessä hintoja nostavaksi kartelliksi. Kartellit vääristävät kilpailua 
ja poistavat todelliseen kilpailun perustuvan markkina-asetelman. Kortenin 
mukaan globalisaatio on monella alalla itse asiassa vähentänyt kilpailua ja 
lisännyt monopolisoitumista. Maailman suurimmat yhtiöt ovat luomassa (yritysten 
näkökulmasta suotuisassa mielessä) hallitun kilpailun järjestelmää, jolla ne 
rajoittavat kilpailuaan samalla, kun ne ajavat alihankkijansa ja pienemmät 
kilpailijansa intensiiviseen kilpailuun keskenään. Kortenin mukaan seurauksena 
on vailla inhimillistä ohjausta toimiva ”rosvojärjestelmän tyrannia”.368 Kortenin 
analyysia vasten uusliberalistinen ideaali täydellisestä kilpailusta jää käytäntöön 
ulottumattomaksi teoriaksi, josta globaalit suuryritykset ovat soveltaneet 
käytäntöön vain itselleen soveltuvimmat osat. 
4.2 Kasvu, prosessi ja muutos 
Menestys yhdistetään strategiakirjallisuudessa usein kasvun käsitteeseen. 
Merkittävimpiä syitä yrityksen tavoitteelle kasvaa suuremmaksi ovat omistajien 
kasvuvaatimusten lisäksi muun muassa riittävän yrityskoon saavuttaminen, 
tuotteiden ja palveluiden kansainvälistymismahdollisuudet sekä uusien markkina-
alueiden houkuttelevuus ja kasvupotentiaali.369 Kasvulle ei aseteta lähdeteoksissa 
rajoja. Patomäen mukaan loputtoman kasvun ajatus on tyypillistä erityisesti 
yhdysvaltalaisille strategiaopeille, jotka korostavat ”herruutta kaikkialla 
maailmassa, niin maalla, merellä, ilmassa kuin avaruudessakin”.370 Tämän 
tutkielman lähdekirjallisuuden diskurssit noudattelevat sisältönsä puolesta 
Patomäen arviota. Noam Chomskyn mukaan uusi ilmiö on, että talouskasvu ei ole 
enää lisännyt hyvinvointia Yhdysvalloissa nousukauden jatkumisesta 
huolimatta.371 
                                                
367 Niiniluoto, 2005, 33. 
368 Korten, 1997, 289–295. 
369 Matikainen, 2007, 28–39. 
370 Patomäki, 2007, 182. 
371 Chomsky, 2000, 19. 
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Yrityksen kansainvälistymispyrkimyksen sitomat investointipääomat 
lisäävät omistajien tuotto-odotuksia, koska liiketoiminta on harvoin 
kansainvälistymisvaiheessa yhtä kannattavaa kuin ennen sitä tai sen jälkeen.372 
Kannattavuutta mitataan usein sijoitetun pääoman tuotolla373, oman pääoman 
tuotolla374 tai liikevoittoprosentilla.375 Vaikka kasvu on lähdeteoksissa 
arvokkaaksi koettu päämäärä, pidetään sitä kuitenkin vain seurauksena oikeista 
toimenpiteistä, Hamelin mukaan etenkin oikein hyödynnetyistä innovaatioista.376 
Kasvu vaatii hänen mielestään toteutuakseen aina muutosta. 
Ei riitä, että tietää, mikä muuttuu. On myös oltava selvillä asioista, jotka 
muuttuvat eri nopeuksilla, sillä juuri muutoksen ja nopeuden 
vastakkainasettelu antaa osviittaa toimialan vallankumouksellisten 
mahdollisuuksista.377 
Strategiakirjoissa eriteltyjä keinoja hallita muutosta ovat prosessit, projektit, 
muutoksen käynnistävät hankkeet ja toiminnot.378 Näistä neljästä keinosta  
käsitellään eniten prosesseja. Ilman prosesseja strategiaa on vaikeaa toteuttaa.379 
Prosessilla tarkoitetaan yleensä yrityksessä tapahtuvaa toimintoa, joka on 
ajallisesti joko jatkuva tai kertaluontoinen. Yleisellä tasolla yrityksen 
muutosprosessi koostuu kehittämisvaiheesta ja läpimurtovaiheesta ja sen 
edellytyksenä on kurinalaisten ihmisten, kurinalaisen ajattelun ja kurinalaisen 
toiminnan yhdistelmä.380 
Tarkemmin määriteltyjä prosesseja ovat muun muassa toimintaprosessit, 
asiakasprosessit, innovaatioprosessit sekä lainsäädännölliset ja yhteiskunnalliset 
prosessit. Niiden tarkoitus on tuottaa ja toimittaa tuotteita ja palveluja, lisätä 
asiakkaan saamaa arvoa, välttää yritystoiminnassa tehtäviä virheitä ja hallita sen 
riskejä, luoda uusia tuotteita ja palveluja sekä parantaa yhteisöjä ja ympäristöä.381 
Porter pitää tärkeänä, että samaan aikaan yrityksessä toteutuvat prosessit 
linkittyvät toisiinsa382 ja tuottavat jollain tavalla arvoa asiakkaille ja 
                                                
372 Matikainen, 2007, 28–39. 
373 Sijoitetun pääoman tuottoprosentti lasketaan kaavalla: (nettotulos + korkokulut + verot) x 100 / 
(taseessa olevan vastattavan loppusumma). 
374 Oman pääoman tuottoprosentti lasketaan kaavalla: nettotulos x 100 / oma pääoma. 
375 Liikevoittoprosentti lasketaan kaavalla: liikevoitto x 100 / liikevaihto. Ikäheimo, Lounasmeri ja 
Walden, 2009, 117–119. 
376 Hamel, 2001, 51. 
377 Hamel, 2001, 133. 
378 Kaplan ja Norton, 2004, 153–155, 358–361 sekä Porter, 1987, 339. 
379 Kaplan ja Norton, 2004, 85. 
380 Collins, 2001, 31. 
381 Kaplan ja Norton, 2004, 25, 65–66, 85, 153–154, 307. 
382 Porter, 1987, 339. 
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osakkeenomistajille.383 Strategian laadinnan ja toteuttamisen menestykseen 
vaikuttaa oleellisesti myös, ovatko prosessit olleet luonteeltaan oikeudenmukaisia 
siten kuin Kim ja Mauborgne oikeudenmukaisuuden määrittelevät.384 
Maailma on tosiaan muuttumassa ja muuttuu vastakin.385 
Lähdeteosten kuvaus muutoksesta jää yleiselle tasolle. Muutos itsessään on 
keskeisin kulttuuria yrityksen ulko- ja sisäpuolelta määrittävä voima ja välillä 
pyrkimys itsessään, mutta sen luonnetta ei kuvata kovin tarkasti. 
Strategiadiskurssissa muutosta pidetään joko uhkana tai mahdollisuutena, johon 
yrityksen täytyy ottaa jokin suhde. Työntekijöiden  selviytymistä muutoksessa 
pidetään työelämässä menestymisenä ja menestys on lähdeteoksissa jo itsessään 
tavoiteltavaa. Parhaiten muutoksessa selviävät Hamelin mukaan ”uutuusaddiktit” 
ja ”muutosnarkomaanit”.386 
Muutos on 2000-luvulla epäjatkuvaa, äkkinäistä, kapinahenkistä. ... Tätä 
nykyä elämme maailmassa, jossa kaikki on korostunutta eikä mitään 
tasapainoa ole.387 
Sennettin mukaan kaikessa Smithin jälkeisessä klassisessa poliittisessa 
taloustieteessä on korostettu muutosta. Pyrkimys päästä eroon byrokraattisesta 
rutinoitumisesta kohti suurempaa joustavuutta ei ole tuonut työntekijöille 
vapautta, vaan se on luonut uusia kontrolli- ja valtarakenteita.388 Strategian 
tehtävä on helpottaa jatkuvassa muutoksessa toimimista. Lupaus muutoksen 
hallinnasta on houkutteleva. Muutosta hallitsevat prosessit antavat organisaation 
toiminnalle mielekkään suunnan ja tekevät todellisuudesta taas mitattavaa ja 
johdettavissa olevaa. Baumanin mukaan kansallisvaltion hajoaminen ja ihmisten 
muuttuminen kosmopoliittisiksi nomadeiksi korostaa yksilön vastuuta omasta 
moraalikäsityksestään.389 Postmoderni näkökulma asettaa hallinnan 
mahdollisuuden kyseenalaiseksi. Baumanin sanoin 
modernissa maailmassa oli järkevää ryhtyä pyhiinvaeltajaksi ja elää 
elämäänsä niin kuin siinä olisi kyse pyhiinvaellusmatkasta. Postmodernissa 
maailmassa on puolestaan järkevää heittäytyä kulkuriksi tai turistiksi, tai 
ainakin esittää jommankumman roolia.390 
                                                
383 Kaplan ja Norton, 2004, 71, 205. 
384 Kim ja Mauborgne, 2005, 202. 
385 Collins, 2001, 35. 
386 Hamel, 2001, 132–136. 
387 Hamel, 2001, 19. 
388 Sennett, 2002, 46–47. 
389 Bauman, 1993, 240–244. 
390 Bauman, 1996, 271.  
 74 
 
Sennettin mukaan jatkuvan kasvun ajatukselle perustuvat markkinat eivät hyväksy 
staattisuuden tilaan tyytyvää yritystä. Muutoksia täytyy tehdä, jotta yritys osoittaa 
pysyvänsä kehityksen tasalla. Tämä saa aikaan hätäisiä ratkaisuja ja muutosta 
pelkän muutoksen vuoksi. Yritykset reagoivat herkästi markkinasignaaleihin ja 
keskittyvät joustavaan erikoistumiseen, joka on Sennetin mukaan vastakohta 
taylorismille ja sikäli houkuttelevalta vaikuttava ilmiö. Kääntöpuolena joustavassa 
erikoistumisessa on, että jousto tarkoittaa usein ihmisten ylikuormittamista ja tuo 
organisaatioihin uusia, mielivaltaisia vallankäytön muotoja. Näin Sennett 
perustelee, että Smithin alkuperäinen joustamista korostava intentio on tulkittu 
väärin käytännön yritystodellisuudessa.391 
Kortenin mukaan ylikansoittuville väestöille tyypillinen rajoittamattoman 
kasvun ajatus muistuttaa syöpäsolun toimintalogiikkaa. Kapitalisen järjestelmän 
tuottamat instituutiot on suunniteltu niin, että niiden olemassaolo lakkaa kasvun 
tyrehdyttyä. Korten vertaa kapitalismin perusajatusta jatkuvasta kasvusta 
Odysseuksen kohtaamaan seireenien lauluun, joka lupaa ihmisille hyvinvointia ja 
henkilökohtaista valtaa, kunhan ihmiset hyväksyvät vastineeksi rahan kaikkien 
arvojen määrittäjäksi ja omistavat elämänsä sen keräämiselle. Kortenin 
siteeraaman Jan Tinbergin mukaan on kaksi tapaa lisätä talouden kasvua: saattaa 
lisää ihmisiä työn piiriin tai lisätä työtä tekevien ihmisten tehokkuutta.392 Näistä 
keinoista strategiakirjailijat pyrkivät vaikuttamaan jälkimmäiseen. 
Kortenin mukaan loputon kasvu on käytännössä kollektiiviseen 
itsesuggestioon perustuva illuusio. Yksilöiden varallisuus on tähän mennessä 
kasvanut tasaisesti. Varsinainen ongelma on kuitenkin talouskasvun ja siitä 
seuraavan hyvinvoinnin määrittelyssä, bruttokansantuotteen mittarissa.393 
Jatkuvan talouskasvun etsimisen oikeutuksena Korten toteaa käytettävän 
argumenttia siitä, että köyhyys lisääntyisi entisestään, jos talouskasvu loppuisi. 
Kortenin mukaan argumentti ei ole pätevä, koska loputon talouskasvu ei tunne 
kylläisyyspistettä. Köyhimpien tarpeentyydytys ei vaadi toteutuakseen loputonta 
kasvua, vaan oikeudenmukaisesti jaettuja resursseja.394 
                                                
391 Sennettin mukaan esimerkiksi joustava työaika, etätyö ja muut uuden joustavuuden muodot 
ovat lisänneet työpaikoilla vallitsevaa epäluottamusta, joka näyttäytyy erilaisina uusina 
valvontamekanismeina. Sennett, 2002, 50–60. 
392 Korten, 1999, 41. 
393 Kritiikkiä bruttokansantuotteesta hyvinvoinnin mittarina myös Costanza, Farley ja 
Kubiszewski, 2010, 126. 
394 Kortenin mukaan bruttokansantuotteen laskentajärjestelmät eivät ota huomioon, että osa 
näennäisestä bruttokansantuotteen kasvusta johtuu sosiaaliseen talouteen kuuluneiden toimintojen 
siirtämisestä rahatalouden piiriin. Bruttokansantuote ei huomioi myöskään luonnonvarojen, kuten 
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4.3 Kehitys, kehittäminen ja laatu 
Edistyksen aika alkoi toivolla – se on päättymässä ahdistukseen.395 
Muutos ja kasvu edellyttävät strategiakirjoissa kehitystä, joka joko tapahtuu tai 
tuotetaan yrityksen omien toimenpiteiden seurauksena. Kehitys ilmiönä 
arvotetaan lähdeteosten diskurssissa yleensä positiivisesti. Intentionaalinen 
kehittämistoiminta pyrkii joko poistamaan havaitun ongelman tai edistämään 
positiiviseksi koettua muutosta. Kaplan ja Norton pitävät tärkeänä, että 
kehitysprosesseilla on alku ja loppu ja niiden onnistumista mitataan.396 
Kurinalaisuuteen perustuvan Collinsin siilikonseptin kehittäminen on jatkuva ja 
toistuva prosessi, jota kutsutaan ”vauhtipyöräksi”.397 
Kehitystä tapahtuu myös yritysten ulkopuolella ja niiden tulee jatkuvasti 
tarkkailla ympäristöään kerätäkseen tietoa tapahtuvasta kehityksestä 
asiakaskunnassa, yhteiskunnassa, kilpailijoiden keskuudessa ja alalla yleensä.398 
Menestyjiä ovat Porterin mukaan yritykset, jotka reagoivat yrityksen ympäristössä 
tapahtuvaan kehitykseen nopeimmin ja tehokkaimmin.399 Nopean reagoinnin 
tärkeyttä ajatus on toistunut myös  lähdeteosten jälkeen julkaistussa 
strategiakirjallisuudessa ja sitä kutsutaan ”strategiseksi ketteryydeksi”.400 
Kaplan ja Norton kehottavat yritysjohtajia käynnistämään kehitysohjelmia, 
joiden tehtävänä on varmistaa, että strategiakartoissa määritellyt ”oikeat asiat” 
tehdään yrityksen strategian näkökulmasta oikein. Strategiakartoilla ja 
kehitysohjelmilla yritykset saavuttavat ylivertaisia tuloksia.401 Jatkuvan kasvun 
oletus vaatii premissikseen ajatusta loppumattomasta kehittämistoiminnasta. 
Collinsin ajatus yksinkertaisen siilikonseptin avulla parhaaksi kehittyneistä ja 
sellaisina pysyvistä yrityksistä kiistää ajatuksen jatkuvan kehittämisen 
tarpeellisuudesta. Parhaita yrityksiä yhdistää Collinsin mukaan siilikonseptin 
lisäksi rahan ansaitsemista korkeammat ydinarvot402, jatkuvaa edistymistä 
edesauttava dynaamisuus sekä tiukkojen laatunormien täyttäminen.403 
                                                                                                                                 
metsien, vesistöjen, kalojen ja öljyvarojen käyttöä yli niiden uudistumiskyvyn tai sitä, että tuloiksi 
lasketaan myös kasvun seurauksena syntyneiden tuhojen korjaamiseen liittyviä palveluja, kuten 
jätteiden hävittämistä sekä myrkkypäästöjen ja öljyvaurioiden puhdistamista. Korten, 1997, 55–72. 
395 Hamel, 2001, 18. 
396 Kaplan ja Norton, 2004, 106, 156–168. 
397 Collins, 2001, 31, 172. 
398 Porter, 1987, 221–222. 
399 Porter, 1987, 192 sekä Kaplan ja Norton, 2004, 116. 
400 Doz ja Kosonen, 2008, 28–38, 45–53, 68–77, 90–93 sekä Hamel, 2001, 129. 
401 Kaplan ja Norton, 2004, 115. 
402 Collins ei ota kantaa siihen, mitä nämä ydinarvot ovat tai voisivat olla. Kts. luku 2.5 (Arvo) 
403 Collins, 2001, 34, 148. 
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Strategiakirjoissa kehittämistoiminnalla tähdätään usein laadun 
parantamiseen. Johtamiskirjallisuuden laatudiskurssi on yleistynyt 
yhdysvaltalaisten liikkeenjohto-oppien levitessä 1970-luvulla Japaniin ja niiden 
heijastuessa 1980-luvulla takaisin länsimaihin. Laadun korostaminen yritysten 
toiminnassa on ollut etenkin aluksi kritiikkiä vain määrällisiin tuloksiin 
keskittyneelle johtamisajattelulle. Standardit, auditoinnit ja laatupalkinnot ovat 
seurausta laatuajattelun leviämisestä. Juutin mukaan laatudiskurssi on sittemmin 
yhdistynyt perinteisen tulosjohtamisen diskurssiin.404 Lähdeteokset osoittavat 
diskurssien yhdistymisen todeksi. Ajatus laadun mitattavuudesta näyttäytyy muun 
muassa laadunseurantaohjelmissa, jotka määrittelevät tavoitteet ja mittarit 
laatukehityksen toteutumiselle.405 Bauman kysyy mikä kehityksessä kehittyy ja 
vastaa, että 
kehityksessä kehittyy kaikkein silmiinpistävimmin ero sen välillä, mitä 
ihmiset yhtäältä valmistavat ja mitä he toisaalta omaksuvat ja käyttävät 
henkensä pitimiksi. ... "kehitys” kehittää siis miesten ja naisten riippuvuutta 
asioista ja tapahtumista, joita he itse eivät ole tuottamassa eivätkä pysty 
valvomaan, puhumattakaan siitä, että he näkisivät nämä asiat ja esineet ja 
ymmärtäisivät niitä. 
Baumanin mukaan talouden diskurssissa kehitystä tutkitaan mittaamalla 
tavaroiden ja palveluiden kysyntää ja kulutuksen määrää. Bauman pitää 
talousdiskurssin kehitysihanteena kysynnän kasvua ja kehityksen vastakohtana 
kysynnän vähentymistä. Kehittymisen ja kasvun käsitteitä käytetään myös 
lähdeteoksissa analogisesti. Talouden kertomuksessa onnellisuus on Baumanin 
mukaan seurausta halujen ja tarpeiden tyydyttämisestä. Bauman kutsuu 
talouskertomuksen onnellisuususkomusta kvasisyllogismiksi, koska siinä on 
hänen mukaansa väärä premissi. Jatkuvan kehityksen ja kehittämisen perusteluna 
käytetään sen onnellisuutta lisäävää vaikutusta. Bauman toteaa, että tulojen kasvu 
lisää elämän onnellisuutta vain niillä, joille vähätuloisuus on merkittävä ongelma. 
Tulojen määrällä on teoreettinen optimi, jonka tuolla puolen lisääntyvät tulot eivät 
enää Baumanin mukaan lisää onnellisuutta.406 
                                                
404 Juuti, 2001, 262–278. 
405 Kaplan ja Norton, 2004, 111. 
406 Bauman, 1996, 247–249. 
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4.4 Innovaatio 
Oletko sinä yrityksessäsi mahdollisuuden ääni? Oletko kaiken 
epäsovinnaisen puolestapuhuja? Osaatko tunkeutua tietämättömyyden ja 
uskonkappaleiden parkkiintuneen kovan kuoren läpi ja löytää 
mahdollisuuksien ryöppyävän lähteen? Oletko itse strategisen 
monipuolistumisen alkulähde?407 
Uuden synnyttäminen, jatkuva kehittämistoiminta ja uuden innovointi ovat 
strategiakirjoissa lueteltuja edellytyksiä muutoksessa ja kiristyvässä kilpailussa 
selviämiselle. Innovaatioista puhutaan lähdeteoksissa paljon, mutta käsitykset 
innovaation syntyprosessista vaihtelevat. Tilastokeskuksen määritelmän mukaan 
innovaatio on yrityksen markkinoille tuoma uusi tai olennaisesti parannettu 
tuote (tavara tai palvelu), yrityksen käyttöön ottama uusi tai olennaisesti 
parannettu prosessi, yrityksen käyttöön ottama uusi markkinointimenetelmä 
tai yrityksen käyttöön ottama uusi organisatorinen menetelmä 
liiketoimintakäytännöissä, työorganisaatiossa tai ulkoisissa suhteissa. 
Innovaation (tuotteen, prosessin, markkinointimenetelmän tai 
organisatorisen menetelmä) on oltava uusi kyseisen yrityksen kannalta. 
Innovaation kehittäjä voi olla kyseinen yritys tai muut yritykset tai 
organisaatiot.408 
Ainakin Kaplanin ja Nortonin sekä Hamelin käsitykset  ovat yhteneviä 
Tilastokeskuksen määritelmän kanssa.409 Jim Solatie ja Mika Mäkeläinen listaavat 
innovoinnin hyödyiksi taloudellisen menestymisen, kilpailuedun ja kilpailusta 
selviämisen, imagon ja rekrytointimaineen, sijoittajien rahoitustaipumuksen ja 
työn mielekkyyden.410  
Porter pitää globaalin mittakaavan kilpailun ja kansainvälistymisen 
mahdollisuuden huomaamista jo itsessään innovaationa.411 Raskaan teollisuuden 
siirtyessä edullisen työvoiman maihin etenkin palvelu- ja 
käytettävyysinnovaatioita on pidetty tärkeinä myös esimerkiksi Suomen 
vientiteollisuutta koskevassa poliittisessa keskustelussa.412 Yrityksen vientiä 
edistäviä innovaatioina Porter pitää tuotteen uudelleenmääritystä, uusien 
                                                
407 Hamel, 2001, 127. 
408 Tilastokeskus, 13.7.2010, http://www.stat.fi/meta/kas/innovaatio.html. 
409 Kaplan ja Norton, 2004, 67, 149, 170 ja Hamel, 2001, 249–281. 
410 Solatie ja Mäkeläinen, 2009, 19–24. 
411 Porter, 1987, 323. 
412 Cronberg kokee, että Suomi toimii ristiriitaisesti edistäessään etenkin raskaan teollisuuden 
sähköntarpeisiin tuotetun ydinvoiman lisärakentamista. Cronberg, 2010, 135–145. Vuonna 2010 
käydyssä poliittisessa ydinvoimakeskustelussa uuden ydinvoiman rakentamista puollettiin 
perustelemalla uuden ydinvoimalan lisäävän teollisuuden työpaikkoja Suomessa. Perustelu 
osoittautui pian ydinvoimapäätöksen jälkeen vääräksi. Eduskunta päätti kahden ydinvoimalan 
lisärakentamisesta 1.7.2010. Stora Enso ilmoitti pörssitiedotteessaan 7.7.2010 sulkevansa 
sanomalehti- ja luettelopaperin valmistuksen Varkaudessa. Saneeraus lisäsi työttömyyttä 175 
hengellä. Stora Enso Oyj:n pörssitiedote, http://www.storaenso.com/media-centre/press-
releases/2010/07/Pages/stora-enso-lopettaa-sanomalehti-ja.aspx 
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markkinasegmenttien tunnistamista, sovellutusten kustannusten vähentämistä, 
tuotannon hajauttamista ja valmistusresurssien rajoitteiden poistamista.413 
Kaplan ja Norton katsovat, että teknologisiin innovaatioihin tarvitaan 
sopivalla koulutuksella ja kokemuksella varustettuja ”tiedemiehiä ja insinöörejä” 
ja että tuotteet tulee toimittaa markkinoille kilpailijoita nopeammin.414 Keskeiset 
innovointiratkaisun osatekijöinä Hamel pitää taitoja, mittakaavaa, tietotekniikkaa 
ja johtamisprosesseja.415 Kim ja Mauborgne huomauttavat, että ellei työntekijöitä 
arvosteta ja heidän mielipiteitään oteta huomioon, on seurauksena ajatusten ja 
luovien ideoiden panttaaminen, mikä estää uusien oivallusten pääsemisen 
päivänvaloon.416 Hamel muotoilee ajatuksensa innovaatioista seuraavasti: 
Huipputiede on norsu, joka vetää tukkipuuta ylös tieteellisen tutkimuksen 
jyrkännettä. Kulutustavaroiden markkinointi on koulutettu hylje ... kuluttaja, 
joka on opetettu reagoimaan taitavien markkinoijien houkuttimiin ja 
viettelyihin. Uusi innovaatiojärjestelmä on gaselli, joka loikkaa yhä 
uudestaan menneisyyden pitkän ruohokasvuston yli.417 
Innovaatiot eivät Kaplanin ja Nortonin mukaan synny organisaation keskittyessä 
vain omaan toimintaansa. Innovaatioprosesseihin osallistuvien ihmisten tulee olla 
aktiivisessa vuorovaikutuksessa ulkopuolisen tiede- ja teknologiayhteisön 
kanssa.418 Lähdeteoksista ei saa yksiselitteistä kuvaa siitä kenen vastuulla 
organisaation innovaatioprosessit yrityksen sisäisessä työnjaossa ovat. Hamel 
yllättää kaikkia työntekijöitä käynnistämään omaa yritystä ja jopa sen toimialaa 
koskevia vallankumouksia.419 Muissa lähdekirjoissa innovaatiopuhe on 
kohdistettu ensisijaisesti organisaatioiden ylimmälle johdolle. 
Samaan aikaan kuin innovaatioprosessit vaativat riskinottoa, kykyä ajatella 
uudella tavalla ja auktoriteettien kumoamista, edellyttävät ne myös tiukkaa 
roolijakoa, ylimmän johdon vision hyväksymistä ja omaan toimenkuvaan 
tyytymistä. Kaplanin ja Nortonin mukaan 
yksilön aloitteiden rohkaiseminen ja työntekijän valtuuttaminen 
linkittämättömässä organisaatiossa aiheuttaa kaaoksen, koska innovatiiviset 
riskinottajat vetävät organisaatiota vastakkaisiin suuntiin. Vaikutus on 
                                                
413 Porter, 1987, 325–327. 
414 Kaplan ja Norton, 2004, 164–167, 310. 
415 Hamel, 2001, 289. 
416 Kim ja Mauborgne, 2005, 214. 
417 Hamel, 2001, 41. 
418 Kaplan ja Norton, 2004, 168. 
419 Hamel, 2001, 127. 
 79 
 
samanlainen kuin erään kauppakorkeakoulun opettajan kuvaus työstään: 
On kuin veisi 60 koiranpentua kävelylle ilman hihnaa.420 
Kaplan ja Norton kannustavat jokaista yritystä asettamaan vähintään yhden 
innovaatiotavoitteen osaksi strategiaansa. Vaikka tuoteinnovaatiot ovatkin 
tärkeitä, tulee innovaatiotoiminnassa keskittyä erityisesti prosesseihin, ei 
tuotteisiin.421 Collins huomauttaa, ettei yksin tekniikka voi johtaa yrityksen 
menestykseen huomauttaa Collins. Menestys on seurausta ”huolellisesti valittujen 
tekniikoiden uraauurtavasta soveltamisesta”. 422 
Lazzaraton mukaan innovaatioita korostava talouspolitiikka on Marxin ja 
muiden taloustieteilijöiden tuotantokäsityksen uusintamista. Innovaatioiden 
toteutuminen työntekijöiden ja asiakkaiden mieliin on varsinaista tuotantoa. 
Luomistoiminta päätyy yritysmaailmassa haltuunoton kohteeksi ja sen 
määräysvallan piiriin. Luomistoiminnan kaappaaminen on Lazzaratolle 
tapahtuman kaappaamista.423 
4.5 Riski 
Vain hölmö laatii ennusteita, etenkään tulevaisuudesta. Yritykset eivät 
epäonnistu tulevaisuudessa siksi, etteivät ne osaa ennustaa sitä, vaan siksi, 
ettei niillä ole kykyä kuvitella sitä.424 
Kaplanin ja Nortonin arvion mukaan jopa 90 prosenttia yritysten strategioista 
epäonnistuu. Noin 70 prosenttia epäonnistumisista ei johdu strategian 
sisällöllisistä puutteista, vaan aiotun strategian toteutumattomuudesta yrityksen 
päivittäisessä toiminnassa.425 Strategiakirjoittajat käsittelevät laajalti yrityksen 
strategian toteutumista estäviä tekijöitä. Näitä tekijöitä kutsutaan riskeiksi. 
Lähdeteoksissa mainitut keskeisimmät menestystä estävää riskiä ovat 
samanlaistuminen, ahneus, kylläisyys, hätäily, sekavuus, itsekkyys ja johtajan 
pelkuruus. 
Riskitöntä strategiaa ei ole olemassakaan.426 
                                                
420 Kaplan ja Norton, 2004, 288. 
421 Kaplan ja Norton, 2004, 168–170, 308, 322. 
422 Collins, 2004, 33, 212–213, 219, 225–226. 
423 Lazzarato, 2006, 88–89. 
424 Hamel, 2001, 129. 
425 Kaplan ja Norton, 2004, 12, 28. Finanssikriisin yhteydessä sortuneiden finanssitalojen 
strategioita analysoinut Julian Birkinshaw luettelee epäonnistuneiden strategioiden 
merkittävimmiksi syiksi muun muassa heikon riskienhallinnan, perverssit palkitsemismenetelmät, 
pitkän tähtäimen vision puutteen, ammattijohtamisen arvostuksen puutteen, työntekijöiden 
tyytymättömyyden, myönteisten roolimallien puutteen ja korruption. Birkinshaw, 2010, 2–9. 
426 Kim ja Mauborgne, 2005, 40. 
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Kaikissa lähdeteoksissa esille nostettu riski on samanlaistuminen kilpailijoiden 
kanssa. Samanlaistuminen on seurausta toimialan yleisen kilpailulogiikan 
omaksumisesta.427 Johtajat saattavat tottua yrityksensä liiketoimintamalliin ja olla 
huomaamatta ympäristössään tapahtuvia muutoksia, huomauttavat Kaplan ja 
Norton.428 Samanlaistumisen seurauksena on vanhentuneeseen strategiaan 
juuttuminen, menneisyyden menestystekijöihin perustuva liiketaloudellinen 
osaaminen ja kykenemättömyys uudistaa yrityksen toimintaa.429 Staattiseksi 
strategiakäsitykseksi kutsuttu näkemys on usein seurausta yrityksen laiskuudesta 
analysoida ympäristöstä keräämäänsä tietoa tai kykenemättömyyttä löytää oikeita 
tietolähteitä. 430 Analyysille välttämättömän tiedon puuttuessa yritys jää helposti 
odottamaan otollisia olosuhteita, jotka eivät koskaan koita.431 Samalla yrityksen 
laatukäsitys voi vanhentua asiakkaiden vaatimustason kasvaessa.432  
Ahneutena näyttäytyvä yksipuolinen kasvuun keskittyminen on vaarallinen 
strateginen asennoituminen. Kasvu tulisi nähdä Kimin ja Mauborgnen sekä 
Collinsin mielestä yhtenä menestyksen seurauksena määrittelijänä, ei 
päämääränä.433 Edelliselle osin vastakkainen riski on tyytyväisyyden tunne. 
Collins toistaa Porterin käsityksen, jonka mukaan yritys ei voi pitkään olla paras, 
ellei sitä haluta kehittää vieläkin paremmaksi.434 Porter toteaa, että 
monopoliasemaan yltäneessä yrityksessä ollaan taipuvaisia turvautumaan 
saavutettuun asemaan alan kasvaessa ja huomataan pian yrityksen olevan 
tasavertaisten kilpailijoiden ympäröimänä. Pahimmillaan yrityksessä 
käynnistetään merkittävät hinnanleikkaukset epätoivoisena toimenpiteenä ja 
saatetaan koko ala hintakilpailukierteeseen.435 
Hätäilyn seuraus saattavat olla myös harkitsemattomat saneeraukset ja 
loputtomat leikkaukset. Kustannusten vähentämiseen voimakkaasti tähtäävää 
toimintaa Porter kutsuu ”sadonkorjuustrategiaksi”. Se on yleinen taantumavaiheen 
yrityksen konkurssin välttämiseen tai yrityksen myymiseen tähtäävä strategia.436 
                                                
427 Kim ja Mauborgne, 2005, 64, 70 sekä Hamel, 2001, 62, 73. 
428 Kaplan ja Norton, 2004, 152. 
429 Kim ja Mauborgne, 2005, 33, 105–106, 127–129, 142, Porter, 1987, 270, 309 sekä Collins, 
2001, 147. 
430 Kim ja Mauborgne, 2005, 217, Porter, 1987, 68–69, 284–286 sekä Kim ja Mauborgne, 2005, 
121. 
431 Collins, 2001, 242. 
432 Kaplan ja Norton, 2004, 114. 
433 Kim ja Mauborgne, 2005, 142 sekä Collins, 2001, 141, 164, 252. 
434 Collins, 2001, 280 sekä Porter, 1987, 248–250, 363–365. 
435 Porter, 1987, 271, 301. 
436 Porter, 1987, 292, 304. 
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Collinsin mukaan parhaat yritykset turvautuvat hyvin harvoin mittaviin 
irtisanomisiin.437 
Strategiakirjailijat korostavat, että strategisen johtamisen tulee olla 
ymmärrettävää. Kontrolloimattomat innovaatiot tai kertaluontoiset toimialan 
vallankumoukset lisäävät Collinsin mielestä sekavuutta organisaatiossa.438 
Innovaatioiden tuottaminen pelkkien innovaatioiden vuoksi ilman asiakkaiden 
todellisten ongelmien ratkaisua on toinen riski. Kimin ja Mauborgnen mukaan 
innovatiivisuus ei ole yritykselle itseisarvo, vaan väline voittaa yritysten välinen 
kilpailu.439 Sekavuutta lisäävät myös mittaamattomuus ja strategisen johtamisen 
jäädessä yrityksen varsinaisesta toiminnasta irralliseksi johtamisprosessiksi.440 
Collins ja Hamel kannustavat yritysjohtajia kiinnittämään huomionsa 
kokonaisuuksiin. Johtajien keskittyessä pikkuasioihin ja pelkkiin teknisiin 
innovaatioihin sekavuus organisaatiossa lisääntyy.441 
Collinsin mukaan organisaation työntekijöiden karismaattiseen ja 
pahimmillaan suuruudenhulluun johtajaansa kohdistamat liian suuret odotukset 
voivat toimia passivoivina ja lamaannuttavina tekijöinä. Toinen mahdollinen 
tyhjien odotusten kohde on organisaation ulkopuolinen konsultti. Itsekeskeisillä 
johtajilla saattaa olla myös taipumus visioida fuusioita ja hieroa yrityskauppoja 
pelkästään tuodakseen hohtoa omalle työlleen. Yrityksen tulevaisuuden 
visioinnissa johtajat saattavat sokeutua nykyisyydelle ja sen realiteeteille. 442 
Johtajat eivät saa pelätä. Kilpailussa jälkeen jäämistä ja häviämistä pelkäävä 
johtaja lamaannuttaa yrityksen. Collins on käsitellyt epäonnistumista 
suuryrityskontekstissa uusimmassa teoksessaan Parhaasta pohjalle vai vahvana 
eteenpäin? Collinsin mukaan menestymättömyyteen johtavan kriisiytymisen viisi 
vaihetta ovat menestyksen synnyttämä ylimielisyys, pidäkkeetön kasvun 
tavoittelu, riskien ja vaarojen kieltäminen, hätäinen pelastuksen etsiminen ja 
lopulta antautuminen tuholle tai muuttuminen pientoimijaksi.443 
Sennettin mukaan epäonnistuminen on nykyisessä yhteiskunnassa suurin 
mahdollinen tabu. Menestystä varten on kirjoitettu lukematon määrä oppaita, 
mutta epäonnistumisesta vaietaan. Sennettin mukaan epäonnistuminen ei ole enää 
                                                
437 Collins, 2001, 88–89. 
438 Collins, 2001, 33. 
439 Kim ja Mauborgne, 2005, 152. 
440 Porter, 1987, 65–67 sekä Kaplan ja Norton, 2004, 54–55, 341. 
441 Collins, 2001, 29 sekä Hamel, 2001, 29. 
442 Collins, 2001, 29, 55–59, 112, 251. 
443 Collins, 2010, 25–38, 228. 
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vain köyhimpään luokkaan kuuluvien kohtalo, vaan se on entistä yleisempää 
myös laajan keskiluokan keskuudessa. Epäonnistumisen myöntäminen on julkista 
hallinnasta luopumista ja itsenäisyyden menettämistä. Sennett lainaa Foucault’a, 
joka vähän ennen kuolemaansa kysyi haastattelijaltaan 
miten ihminen voi ”hallita itseään” tekemällä asioita, joissa hän on itse 
tuon toiminnan kohteena: alue, johon se kohdistuu; välineet, joihin se 
turvautuu; ja subjekti, joka toimii?  
Epäonnistumisen sosiaalinen tabuluonne tekee siitä  Sennettin mukaan 
hämmentävän ja vaikeasti määriteltävän kokemuksen. Epäonnistuessaan ihminen 
vajoaa kelluvaan, epämääräiseen rajatilaan. Samalla kun yksilö huomaa, ettei hän 
onnistunut, hän kadottaa osan itsestään. Yritystodellisuudessa menestys määrittää 
identiteetin, ja epäonnistuminen tarkoittaa identiteetin kadottamista.444 Tätä 
ajattelutapaa ja jatkuvan kasvun illuusiota vasten tarkasteltuna strategiakirjojen 
menestysmallien tehtävä on antaa johtajille keinoja epäonnistumisen välttämiseen. 
Kilpailu luonnonvaroja tuhoavassa ja itseään syövässä markkinataloudessa 
muodostaa Agatha Christien kirjan Eikä yksikään pelastunut445 tai klassisten 
kauhuelokuvien juonta mukailevan dystopian, jossa kilpailua ei käydä enää siitä 
kuka voittaa, vaan siitä kuka häviää viimeisenä. 
 
 
 
 
                                                
444 Sennett, 2002, 127–147. 
445 Christie, 2003. 
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5 Loppukatsaus 
Strategian käsitteen juuret ovat sodankäynnissä. Yritystoiminnan nykymuotoisen 
strategia-ajattelun kehittymiseen ovat vaikuttaneet muun muassa teolliset 
vallankumoukset, omistajien ja yritysten toisistaan vieraantuminen, 
kansainvälistynyt kilpailu sekä yrityskoon kasvu. 
Tutkielman tehtävänä on ollut selvittää strategia-ajattelun maailmankuvaa, 
ihmiskäsityksiä sekä arvokkaina pidettyjä päämääriä ja keinoja näiden päämäärien 
saavuttamiseksi. Lähdeaineistona on käytetty suomalaisten strategia-
asiantuntijoiden arvioiden mukaan yrityselämässä luetuimpia strategiakirjoja. 
Lähdekirjat ovat ilmestymisjärjestyksessä Strategia kilpailutilanteessa (Porter), 
Vallankumouksen kärjessä (Hamel), Hyvästä paras (Collins), Strategiakartat 
(Kaplan ja Norton) ja Sinisen meren strategia (Kim ja Mauborgne). Ensisijaisena 
metodina tutkielmassa on käsiteanalyysi. Tutkielman nimi, Strategiapuhe, viittaa 
lähdekirjoissa esiintyviin yleisiin diskursseihin eli puhetapoihin. 
Strategisen johtamisen maailmankuvaa ja käsitystä todellisuudesta 
analysoidaan tutkielman toisessa  luvussa viiden keskeisen käsitteen avulla. Nämä 
käsitteet ovat toimiala, motivaatio, oikeudenmukaisuus, arvo ja kulttuuri. 
Yrityksen toimiala nähdään strategiapuheessa vuorovaikutuksellisena systeeminä, 
jossa yrityksen kilpailevat ja kommunikoivat keskenään. Yritysten välinen 
viestintä nähdään pelinä, jossa suositellaan kilpailijoiden johtamista harhaan 
antamalla vain vähän tai väärää tietoa omista aikeista. Yritystoimintaa tulee 
strategiapuheen mukaan harjoittaa vain sellaisella alalla, jolla yrityksillä on 
mahdollisuus kehittyä alan parhaaksi. Strategian tehtävä on auttaa yritystä 
saamaan toimialallaan mahdollisimman pysyvä kilpailuetu. 
Strategiakirjoissa korostetaan motivaation ja strategiaan sitoutumisen 
tärkeyttä, muttei perustella sitä, miksi työntekijöiden pitäisi sitoutua tai miten 
heitä olisi syytä motivoida. Ihmisten syvimpien tarpeiden määrittelyssä 
strategiapuhe saa uskonnollisen retoriikan piirteitä: työnantajan vaurastuttamisen 
nähdään luovan merkitystä yksilön olemassaololle. Kannustamis- ja 
motivoimistoimenpiteet kehotetaan kohdistamaan vain sellaisiin työntekijöihin, 
jotka eivät lukeudu ”parhaimpina” pidettyjen joukkoon. Tekstissä esiintyvää 
suhtautumista työntekijöihin voidaan pitää välineellisenä. Hallamaan huomauttaa, 
 84 
 
että markkinataloudessa yhteisön jäsenten markkina-arvo ja sen perusteella 
jaettavat kannustimet määräytyvät kysynnän ja tarjonnan lain perusteella.446 
Oikeudenmukaisuuden käsitteellä ei viitata strategiapuheessa sosiaaliseen 
oikeudenmukaisuuteen tai yrityksen eri toimijaryhmien väliseen tasa-arvoon. 
Oikeudenmukaisuudella on sen sijaan välineellinen tavoite, saada työntekijät 
toteuttamaan strategia mahdollisimman tehokkasti. Strategiapuheen 
oikeudenmukaisuuskäsitys soveltaa proseduraalisen oikeudenmukaisuuden 
edustavuusperiaatetta. Sen mukaan niillä henkilöillä, joita asian käsittely koskee, 
kuuluu olla mahdollisuus kommentoida päätöstä kaikissa päätöksenteon vaiheissa. 
Strategiapuheessa pidetäänkin mahdollisena, että strategiaprosessin 
oikeudenmukaiseksi kokenut työntekijä asettaa altruistisesti organisaation edun 
oman etunsa edelle. 
Oikeudenmukaisuus määritellään myös siten, että heikommin työstään 
suoriutuvat eivät häiritse tai hidasta parhaiten suoriutuvien työtä, minkä 
seurauksena parhaina pidettyjen yksilöiden työmotivaatio säilyy korkeana. Tämän 
meritokratiaksi kutsutun ajattelutavan mukaan heikosti työstään suoriutuvien 
irtisanomista pidetään paitsi oikeudenmukaisena, myös suositeltavana. Jäljelle 
jäävien sitoutumisen kerrotaan olevan mahdollista palkkoja nostamalla. 
Strategiapuheen oikeudenmukaisuuskäsitys edustaa Popperin jaottelussa 
hallitsevan luokan oikeudenmukaisuuskäsitystä. 
Arvon käsitteellä tarkoitetaan strategiapuheessa välineellistä tai 
kokemuksellista ’hyvää’, jota yritys voi toiminnallaan tuottaa. Toisinaan 
käsitteellä viitataan myös yrityksen toimintaa ohjaaviin moraalisiin tai 
taloudellisiin päämääriin. Strategian tehtävänä pidetään ”kestävän arvon” 
luomista, jossa arvon kokijana viitataan yrityksen sidosryhmiin, etenkin 
osakkeenomistajiin. Yritys ei voi strategiapuheen mukaan tuottaa arvoa 
omistajilleen, ellei se tuota sitä asiakkailleen. Moraalisten arvojen nähdään olevan 
välineitä kasvattaa yrityksen taloudellista arvoa ja lisätä näin omistajien etua. 
Strategisen yhteiskuntavastuun käsitteessä ’strateginen’ paljastuu synonyymiksi 
’tulosvastuulliselle’ ja ’voittoa tuottavalle’. 
Yrityskulttuurin tehtävänä nähdään yrityksen strategian palveleminen. 
Strategiapuheen suhtautumista kulttuurin muuttamiseen sävyttää optimismi ja 
välineellisyys. Lähdekirjoittajat pitävät mahdollisena, että johtaja voi oikeilla 
toimenpiteillä vaihtaa kulttuuria tai muuttaa haluamaansa suuntaan. 
                                                
446 Hallamaa, 1999, 214, 218. 
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Neljä strategiakirjoissa keskeisintä toimijaryhmää ovat omistajat, johtajat, 
työntekijät ja asiakkaat. Jokaisella toimijaryhmällä on oma erityinen rooli 
suhteessa strategiaan. Omistajilla on strategiapuheessa erityinen asema, ja heitä 
käsittelevissä diskursseissa on tunnistettavissa uskonnollisia piirteitä. Omistajista 
ei suoranaisesti puhuta, mutta heidän oletettu toiveensa, yrityksen osakkeen arvon 
kasvu ja osinkotuotto, ovat strategisen johtamisen lähtökohtana. Pankkien 
varainhoitajien toimiminen omistajien ja yritysten välikäsinä vieraannuttaa 
omistajat omistamistaan yrityksistä. Tilanne vähentää viestintää yrityksen ja sen 
omistajien välillä. Vieraantumisen seurauksena yritysjohtajien ainoaksi 
tulkinnaksi omistajien yritystoiminnalle kohdistamista odotuksista jää yrittäjän 
osakkeen arvon maksimointi. Tämä omistajalähtöisyydeksi nimetty käsite on 
strategia-ajattelun keskeinen lähtökohta. Omistajalähtöisyydestä seuraa 
yritystoiminnassa psykopaattinen toimintalogiikka, jossa vastuu taloudellisen 
voiton tuottamisen keinoista alistuu yrityksen omistajalähtöiselle tavoitteelle. 
Johtajan persoona ja identiteetti samastetaan strategiapuheen diskursseissa 
yritykseen, josta tehdään intentionaalinen toimija. Lähdeaineistossa puhutaan 
yritysten päätöksistä ja toiminnasta, kun tarkoitetaan itse asiassa yrityksen 
johtajien tekemiä päätöksiä ja muuta toimintaa.  Yrityksen johtajia pidetään 
ylimpinä strategisina subjekteina, joilla on vastuu strategian laatimisesta ja 
strategisesta johtamisesta. Heidän tärkeimpänä tehtävänään pidetään yrityksen 
arvon kasvattamista. Johtajien hyveiksi nimetään kyky reagoida ja sopeutua 
nopeasti muuttuviin olosuhteisiin.  
Kaikki lähdekirjoissa esiteltävät esimerkkijohtajat ovat miehiä. Yritysjohtaja 
ja tämän toiminta samastetaan sotilasjohtajaan, ja vertauskuvat korostavat 
maskuliinisuutta. Muina suotuisina johtajaominaisuuksina pidetään täsmällisyyttä, 
järjestelmällisyyttä, vaativuutta, päämäärätietoisuutta, optimistisuutta ja 
nöyryyttä. Strategiapuheen johtajakäsitys muistuttaa 1970-luvulla tutkitun 
johtajuuden piirreteorian käsitystä hyvästä johtajuudesta. Johtajan identiteetti 
ihmisyksilönä muodostuu strategiapuheessa sen perusteella, kuinka hyvin hän 
suoriutuu työstään. 
Muutosjohtaminen tarkoittaa strategiapuheessa sitä, että johtajat ovat 
muuttajia ja työntekijät muutettavia. Neljästä eri toimijaryhmästä työntekijöiden 
asema on strategiapuheessa kaikkein heikoin. Ranskan vallankumouksesta 
alkaneen kehityksen myötä työntekijä saavutti aseman työpanostaan 
työnantajalleen myyvänä tasavertaisena sopimuskumppanina. Tämä ajatus ei 
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kuitenkaan ole edustettuna tutkielman lähdekirjallisuudessa, vaan työntekijän 
tasavertaisuus jää strategiapuheen diskursiivisissa käytännöissä varsin 
teoreettiseksi. Työntekijöihin suhtaudutaan strategiakirjoissa etupäässä 
välineellisesti ja heitä objektivoiden. Työntekijän perushyveenä pidetään 
tunnollisuutta, kurinalaisuutta ja kuuliaisuutta johdon tekemiä päätöksiä kohtaan. 
Työntekijöiltä odotetaan strategiapuheessa kyseenalaistamatonta sitoutumista 
organisaatiota kohtaan. Sitoutumisen tulee näkyä toiminnan ja ajatusten tasolla. 
Tätä voidaan pitää foucault’laisittain normalisoivana hallintana, joka vähentää 
työntekijöiden toimijuutta ja valinnanvaraa. Strategiapuheessa työntekijöitä 
käsitellään ja arvostetaan poikkeuksetta yksilöinä, ei kollektiivina. Työntekijöiden 
yhteenliittymät näyttäytyvät strategiaa hidastavina ja ”edistyksellisyyttä” estävinä 
voimina. 
Strategiapuhe pitää työntekijöiden osaamista ja oppimiskykyä edellytyksenä 
strategian toteutumiselle. Organisaation yksilöiden osaaminen muodostaa 
kokonaisuuden, jota kutsutaan aineettomaksi tai inhimilliseksi pääomaksi. 
Työntekijöiden tulee jakaa omaa osaamistaan ja sitä pidetään työnantajan 
omaisuutena. Strategiakirjojen ajattelutavan mukaan työnantaja omistaa oikeudet 
työntekijöiden työsuorituksen ohella myös työvälineeseen eli työntekijän 
osaamiseen. Strategia-ajattelu ei siis yhdy Weberin käsitykseen protestanttisesta 
työetiikasta, jonka mukaan sekä yrittäjät että työläiset ovat taloudellisen 
valintansa ansiosta taloussubjekteja. 
Kaikkien työntekijöiden työtä ei pidetä strategiapuheessa yhtä tärkeänä. 
Osaamattomat tai muuten tarpeettomat työntekijät tulee irtisanoa, sillä 
strategiapuheen moraalin mukaan on väärin työntekijöitä kohtaan pitää heitä 
yrityksen palveluksessa, elleivät he selviä tehtävistään. Työntekijän toimijuus on 
mahdollista vallankumouksellisessa aktivismissa, mutta tällöinkin hänen 
toimintansa palvelee yrityksen omistajien päämääriä. Työntekijän pääasiallinen 
tehtävä on tiedostaa strategia ja sitoutua toiminnan ja ajatusten tasolla sen 
toteuttamiseen. 
Asiakkaat ovat yritystoiminnan rahoittajia. Yritykset valitsevat asiakkaansa 
segmentoimalla eli valitsemalla haluamansa kohderyhmät. Yritysten tulee hankkia 
lisää asiakkaita ja pitää samanaikaisesti vanhat asiakkaansa. Strategiapuheessa 
kehotetaan ”luomaan arvoa” asiakkaille, mutta käytännössä heihin suhtaudutaan 
varsin välineellisesti. Äärimmäisenä objektivoinnin muotona näyttäytyy 
strategiapuheessa kuvailtu lock-in-strategia, jonka tehtävä on ensin kaapata 
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yritykselle asiakkaita ja tämän jälkeen saada heistä mahdollisimman suuri 
taloudellinen hyöty. Kapitalismin ja sen ajatuksia heijastelevan strategiapuheen 
toimijoiden keskinäinen tärkeysjärjestys on omistajat, johtajat, asiakkaat ja 
työntekijät. 
Viimeisimmäksi tutkielmassa on käsitelty lähdekirjoissa kuvattua strategian 
tavoitetta ja keinoja sen saavuttamiseksi. Strategian ensisijainen tarkoitus on 
tuottaa yritykselle ja etenkin sen omistajille taloudellista menestystä. Strategia on 
pelkistetysti selitettynä useita muuttujia huomioon ottava näkemys siitä miten 
luodaan tilanne, jossa yrityksen tulot ovat suuremmat kuin sen menot. 
Strategiapuheen menestyskäsitystä on kartoitettu tutkimuksessa kilpailun, kasvun, 
prosessin, muutoksen, kehityksen, kehittämisen, laadun, innovaation ja riskin 
käsitteitä analysoimalla.  
Strategian käsitteen historia sodankäynnillisessä käytössä näkyy edelleen 
strategiakirjojen diskursseissa. Kilpailua koskevassa tekstissä korostetaan 
vastustajan voittamista. Kilpailua pidetään koko maailman yrityksiä koskevana ja 
toimialojen rajat ylittävänä. Tavoitteena kilpailussa on kehittyä maailman 
parhaaksi ja voittaa kaikki muut. Yritysten toisilleen kohdistamia 
kostotoimenpiteitä pidetään strategiapuheessa normaalina kilpailuna. 
Sotametaforat korostavat kilpailun omalakisuutta ja sitä, että keinot ovat alisteisia 
strategiassa asetetuille päämäärille. Sodankäynnin vertauskuvan ohella kilpailu 
nähdään pelinä, jossa ovelimmat voittavat ja tyhmin häviävät. Tämä 
sosiaalidarwinismiksi kutsuttu ajattelutapa esiintyy kaikissa tutkielman 
lähdekirjojen diskursseissa. Yritykselle strategiapuheessa tarjottavat vaihtoehdot 
ovat joko kilpailun voittaminen tai sen välttäminen kokonaisuudessaan 
erilaistumalla. 
Menestys yhdistetään lähdekirjoissa kasvun käsitteeseen. Kasvu vaatii 
yritykseltä reagointia muutoksiin yrityksen sisä- ja ulkopuolella. Muutosta 
pidetään teksteissä jatkuvasti läsnäolevana ja yritystoimintaan vaikuttavana 
voimana, mutta sen sisältöä kuvaillaan hyvin vähän. Strategiapuhe tarjoaa 
yrityksille prosesseja muutosten hallinnan keinoksi. Kehityksellä tarkoitetaan 
lähdekirjoissa yrityksen kannalta suotuisaksi koettua muutosta, jota tapahtuu sekä 
yrityksen aikaansaamana että yrityksestä riippumatta. Yrityksen itse luomaa 
kehitystä kutsutaan kehittämiseksi. Kehittämistoiminnan tavoitteena on usein 
yritystoiminnan laadun parantaminen. Jatkuvaksi kuvattu muutos vaatii yrityksiltä 
jatkuvan kehittämistoiminnan lisäksi innovaatioita. Innovaatioita pidetään 
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välttämättöminä yrityksen menestyksen kannalta, mutta niiden syntyprosessista ei 
anneta selkeää kuvaa. 
Riski tarkoittaa strategiapuheessa yrityksen menestystä mahdollisesti 
estävää tekijää. Keskeisimmät riskinä pidetyt asiat ovat samanlaistuminen, 
ahneus, kylläisyys, hätäily, sekavuus, itsekkyys ja johtajan pelkuruus. 
Strategiakirjallisuuden menestysmallien tehtävä on antaa johtajille keinoja 
epäonnistumisen välttämiseen. Strategiapuheen tärkein psykologinen ulottuvuus 
tuntuu olevan turvallisuuden tunteen luominen. Sen viesti kirjaa lukevalle 
johtajalle on: asiat eivät ole niin monimutkaisia, ja todellisuus on otettavissa 
haltuun. Lähdeteosten diskurssi on luonteeltaan normatiivista ja tähtää kirjaa 
lukevan johtajan toimintaan, strategiseen johtamiseen, ja sen avulla omistajille 
tuotettavaan yrityksen taloudelliseen menestykseen.  
Strategiadiskursseille on tyypillistä, että ne määrittelevät ”oikeat 
organisaation ongelmat” ja antavat niihin ”oikeat strategiset ratkaisut”. Kukin 
strategiakirjailija on kehittänyt oman käsitejärjestelmänsä. 
Strategiakirjallisuudessa esimerkkiorganisaatioiden avulla kerrotut kertomukset 
teoretisoidaan kirjoittajan toimesta yleispäteviksi ja monistettavissa oleviksi 
menestyksen kaavoiksi ja toimintalogiikoiksi. Lähdekirjoissa esiintyvä retoriikka 
on luonteeltaan ratkaisukeskeistä ja monistista. Strategiadiskurssissa 
kausaalisuhteet nähdään selkeinä ja uskotaan, että niihin voidaan vaikuttaa 
oikeilla toimenpiteillä. Toimenpiteinä toimivat lähdeaineistossa esiteltävät 
strategiatyökalut. 
Strategiapuheessa esiintyy ensisijaisesti järkeä, logiikkaa ja mittaamista 
korostavia käsitteitä ja argumentteja. 1900-luvun alun johtamistutkimuksen 
haaran, niin sanotun taylorismin, keskeiset ajatukset näkyvät tutkielman 
lähdekirjojen diskursseissa. Strategiakirjailijat selittävät yritysten toimivan 
intentionaalisesti ja yritykset nähdään itsenäisinä, harkitsevina ja toimintaansa 
suunnittelevina toimijoina, jotka ovat strategiansa keinoin ”päättäneet menestyä” 
ja noudattamalla strategiaansa myös tehneet niin. 
Strategiapuheen kertomusmuoto on kytköksissä sen taipumukseen perustella 
oma olemassaolonsa ja totuutensa. Lyotardin mukaan kertomukset määräävät, 
mitä niiden kuvaamassa kulttuurissa on lupa sanoa, ja koska ne ovat osa 
kuvaamaansa kulttuuria, ne samalla legitimoivat itsensä.447 Rationaalisuudesta 
voimansa saava strategiapuhe on postmodernista näkökulmasta halua olla 
                                                
447 Lyotard, 1985, 39–40. 
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tunnustamatta ”toivottomuutta”. Strategiapuhe toimii lohdutuksena ja toivoa 
tuovana kertomuksena relativistisen kaaoksen keskellä kamppaileville johtajille. 
Sen tehtävä on tarjota universaali ratkaisu johtajan ongelmaan eli siihen, kuinka 
johtaja voi omalla toiminnallaan edesauttaa yrityksensä taloudellista menestystä. 
Ratkaisu johtajan ongelmaan on strategia. 
Weberin mukaan saksalaista ja amerikkalaista kapitalistista talousetiikkaa 
erottaa toisistaan amerikkalaisen talousetiikan hyveisiin kuuluva ”tekopyhyys”, 
joka on seurausta äärimmäisestä utilitarismista. Siinä missä Weberin mukaan 
protestanttinen kapitalistinen etiikka ammentaa lainkuuliaisuutta ja täsmällisyyttä 
korostavasta velvollisuusetiikasta, ottaa amerikkalainen, Benjamin Franklinin 
edustama kapitalistinen etiikka talouteen utilitaristisen lähestymistavan, jonka 
mukaan kaikki hyveet ovat hyveitä vain niin kauan kuin ne ovat yksilölle 
hyödyllisiä. Deontologinen lähtökohta protestanttisessa talousetiikassa tarkoittaa 
Weberin mukaan, että  
tämän etiikan ”summum bonum448” – hankkia rahaa ja yhä enemmän rahaa 
ja välttää kaikkea viatontakin nautintoa mitä ankarimmin – on täysin 
riisuttu eudaimonistisista ja suorastaan hedonistisista näkökohdista.449 
Kortenin mukaan nykyisen ihmislajin tulevaisuus riippuu siitä, onnistuuko se 
murtamaan jatkuvan kasvun ajattelutavan loputtoman kasvun tavoittelusta ja 
löytämään tavan elää, jossa maapallon kollektiivinen ekologinen jalanjälki on 
korkeintaan yhden maapallon450 kokoinen. Korten toteaa lakonisesti, että jos 
evoluution kokeilu tiedostavan ihmislajin parissa epäonnistuu, sille jää vielä noin 
viisi miljardia vuotta aikaa kehittää uusia lajeja.451 Tarvitaan uudenlaista strategia-
ajattelua, jotta dystopia ei toteutuisi. 
 
 
                                                
448 Summum bonum (lat.) tarkoittaa korkeinta hyvää. 
449 Weber, 1980, 37. 
450 Maapallon ekologinen kantokyky on Worldwatch Nordenin puheenjohtaja Øysten Dahlen 
mukaan ylitetty jo 1900-luvun lopulla. Dahle, 2010, 127. 
451 Korten, 1999, 336. 
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Liitteet 
Liite 1 Sähköpostitiedustelu yritysstrategiakirjallisuuden 
asiantuntijoille 
 
Arvoisa vastaanottaja, 
 
Olen sosiaalietiikan opiskelija Helsingin yliopistosta. Tämän viestin 
tarkoituksena on kartoittaa yli 120 yrityselämässä toimivalta 
asiantuntijalta sekä lähes sadalta korkeakoulutason opettajalta relevanttia 
lähdeaineistoa pro gradu -tutkielmaani varten. Te olette yksi valitsemistani 
asiantuntijoista ja pyydän nöyrimmin, että tuette tutkimustyötäni 
vastaamalla lyhyesti seuraavaan kysymykseen: 
 
Mikä tai mitkä kirjalliset teokset (1-5 kpl) ovat niitä, joihin tukeutuen 
yritykset laativat strategioitaan 2000-luvulla? Toisin sanoen – mikä on 
tällä hetkellä ”kuuminta” liike-elämässä? 
 
Yllä olevaan kysymykseen pyydän vastaamaan toukokuun loppuun (31.5.2005) 
mennessä. Tuolloin valitsen tutkimustani varten 2-4 tiedustelun perusteella 
eniten kannatusta saanutta kirjaa. 
 
Mikäli haluatte, että edustamanne organisaatio mainitaan tutkimuksessa, 
laittakaa tästä merkintä viestin alkuun. Tulen luettelemaan tutkimuksen 
lähdemateriaalia käsittelevässä luvussa niitä organisaatioita, joiden 
edustajat ovat antaneet suostumuksensa organisaation nimen mainitsemiseen. 
Ilman erillistä pyyntöä kaikkien vastaajien henkilöllisyys säilyy täysin 
luottamuksellisena. 
 
Tutkimukseni tarkoituksena on paljastaa ihmiskuvat tutkimusaineistoksi tämän 
tiedustelun tulosten perusteella valittujen, suosittujen ja ajankohtaisten 
yritysten liiketoiminnan ohjeistusten takana. Yksikään organisaatio ei toimi 
ilman sen henkilöstöä, joten implisiittinen käsitys ihmisestä ja tämän 
toiminnasta on yritystenkin tehokkaan johtamisen kannalta hyödyllistä 
eksplikoida. Tutkimukseni tulosten perusteella hahmottelen 2000-luvun 
työntekijään liitetyt odotukset ja oletukset. 
 
Mikäli haluatte, voin lähettää tarkemman tutkimussuunnitelmani sähköpostin 
liitetiedostona. Vastaan myös erittäin mielelläni kaikkiin tutkimustani 
koskeviin tiedusteluihin. 
 
Suurimmat kiitokseni vastauksestanne! 
 
Ystävällisin terveisin, 
Hannu-Matias Nurmi 
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Liite 2 Lähdeaineistokyselyyn vastanneet tahot 
Yliopiston ja korkeakoulut 
Helsingin kauppakorkeakoulu452 
Kuopion yliopisto 
Lappeenrannan teknillinen yliopisto 
Tampereen teknillinen yliopisto 
Teknillinen korkeakoulu 
Turun kauppakorkeakoulu 
Vaasan yliopisto 
Yritykset ja muut tahot 
AE Thinking Business Group 
Business Challenge Oy 
Kamensky Consulting Oy 
Johtamistaidon opisto JTO 
Mercuri International Oy 
Prolific Oy 
Suomen Strategisen Johtamisen Seura 
VIA Group 
Yritystaito Oy 
 
Listauksessa ovat mukana vain luvan nimensä julkaisuun antaneet tahot. 
 
                                                
452 Kysely on tehty ennen Aalto-yliopiston perustamista, joten Helsingin kauppakorkeakoulu ja 
Teknillinen korkeakoulu on listattu erikseen. 
